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Dette  arbejdspapir  tager  udgangspunkt  i  et  etnografisk  feltarbejde  med 
deltagerobservation og interview, som blev udført over fire måneder i en 
sydkoreansk organisation – nærmere betegnet afdelingen Shinchon Branch 
i kreditkortvirksomheden BC Card Company. Undersøgelsens overordnede 
mål var at undersøge den sociale organisationsform, med særligt fokus på 
skabelse og opretholdelse af den specielle form for integrerede og tæt so-
cialiserede gruppeorganisering, som ofte bliver betegnet som den asiatiske 
’ingroup’. I modsætning til funktionalistisk kulturteori, som opfatter den 
asiatiske ’ingroup’ som et naturligt træk  ved en stabil asiatisk national-
kultur vil det her blive argumenteret, at de sociale strukturer kontinuerligt 
er  til  fortolkning  og  forhandling.  Man  bør  derfor  i  højere  grad  også 
inddrage den lokale organisatoriske kontekst og dynamik i forståelsen af de 
sociale relationer i en asiatisk virksomhed. 
 
Begrebet ’ingroup’ har ofte været fremhævet som helt centralt i forståelsen 
af  østasiatiske  organisationsformer.  Det  fik  stor  relevans  i  løbet  af 
1980’erne, hvor mange amerikanske organisationsteoretikere begyndte at 
vende blikket mod Østasien på grund af den øgede konkurrence derfra. Det 
så umiddelbart ud til, at den asiatiske forretningssucces kunne knyttes di-
rekte til den østasiatiske organisationsform. Det betød, at  organiserings-
mønstre i asiatiske virksomheder pludselig blev et meget populært emne 
for forskere inden for organisationsstudier. Nogle forskere gik så langt, at 
de forsøgte at isolere en såkaldt Faktor Z – et specifikt træk eller organisa-
tionselement ved østasiatisk virksomhedskultur (se Ouchi 1982; Ouchi & 
Wilkins 1985; Alvesson 1993). De mente, at hvis de kunne identificere 
denne Faktor Z og importere den til amerikanske virksomheder, så kunne 
man slå den asiatiske konkurrence tilbage. Andre gik knapt så drastisk til 
værks og nøjedes med at analysere den sociale organisering i forskellige 
asiatiske  virksomheder.  Her  fandt  man  frem  til,  at  det,  der  særligt 
kendetegnede koreanske og japanske virksomheder, var tilstedeværelsen af  
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en specifik organisationsform, den såkaldte asiatiske ’ingroup’, og at denne 
var  en  mulig  årsag  til  den  asiatiske  virksomhedssucces  (Kondo  1990; 
Chung & Jang 1997).  
 
Med ’ingroup’ forstås generelt en gruppering karakteriseret af specifikke 
mønstre i de sociale relationer. Gennem interaktion i gruppen burde der 
ideelt set opstå social kontinuitet og idealer, som over tid kommer til at ka-
rakterisere medlemmerne som en ’ingroup’. Der udvikles således bestemte 
retningslinjer og normer for solidaritet og integration, der kan holde grup-
pen  sammen  som  en  enhed  (Schein  1970;  1975;  Sjølund  1979;  Van 
Maanen & Schein 1979). 
 
Ifølge visse teoretikere karakteriseres specielt den asiatiske ’ingroup’ af en 
stærk afgrænsning over for grupper og individer, der anses som værende 
uden for gruppen, og som bliver betegnet ’outgroup’ (se Gudykunst & Kim 
1997). Samtidig skulle den asiatiske ’ingroup’ være karakteriseret ved en 
særlig høj grad af loyalitet i relationerne mellem de interne medlemmer. 
Denne interne loyalitet er blevet fortolket som om, at gruppen altid sættes 
før individet, og denne organisering har haft stor betydning for den asia-
tiske ledelsesform. Desuden har den stærke gruppeloyalitet medført en ud-
bredt opfattelse af den asiatiske ’ingroup’ som en harmonisk samlet enhed 
(Chung & Jang 1997; Na 1997; Chang 1999; Kim 1999; Ungeson, Steers et 
al. 1999).  
 
Mange af de organisationsforskere, der har beskæftiget sig med den asia-
tiske ’ingroup’ er af den overbevisning, at den beskrevne ’ingroup’ er et 
medfødt  træk  ved  koreansk  kultur  og  vanskeligt  lader  sig  ændre  (se 
Hofstede 1991; Na 1997). Den asiatiske ’ingroup’ kommer således til at 
fremstå som en forholdsvis medfødt, fast og statisk størrelse. Man kan dog 
argumentere for, at en sådan forklaring på specifikke mønstre i de sociale 
relationer  bliver  problematisk,  idet  den  ikke  levner  mulighed  for  en 
kontekstualisering  af  og  forandring  i  disse  mønstre  (se  Jenkins  1997b).  
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Derved  får  forklaringen  vanskeligt  ved  analytisk  at  inddrage 
sammenhængen  mellem  sociale  strukturer  og  individuelle  handlinger 
(Bourdieu  1977;  1990).  I  et  forsøg  på  at  lave  en  mere  dynamisk  og 
kontekstuel undersøgelse bliver der i dette arbejdspapir valgt en processuel 
antropologisk  tilgang  frem  for  den  funktionalistiske  tilgang  til 
nationalkultur. 
 
I det antropologiske perspektiv opfattes gruppemedlemmer som kontinuer-
ligt engageret i en opretholdelse af gruppen gennem en række interne og 
eksterne  aktiviteter  (Jenkins  1996b;  1996a;  1997a).  Derved  bliver  den 
analytiske  indgangsvinkel  til  undersøgelsen  af  ’ingroup’  som  følgende: 
’Ingroup’ som en gruppering skal ikke udelukkende opfattes som statisk og 
primordial, men derimod som kontinuerligt skabt og opretholdt (se Barth 
1966). For at undersøge denne skabelse og opretholdelse må der tages ud-
gangspunkt i medlemmernes interaktion og forhandling.  
 
Igennem disse kontinuerlige interaktioner og forhandlinger, genereres spe-
cifikke mønstre for handling (se Barth 1989; 1993; 1994). Her vil der blive 
fokuseret på selve organiseringsprocessen i udviklingen af de sociale møn-
stre  inden  for  ’ingroup’-strukturen  (se  også  Weick  1979;  Weick  1993). 
Med andre ord undersøges det, hvorledes sociale interaktionsmønstre pro-
duceres i praksis, hvilket fremhæver den sociale dynamik mellem aktør og 
struktur i organiseringsprocessen (se Barth 1966). 
 
På baggrund af den analytiske indgangsvinkel vil der i undersøgelsen af 
Shinchon Branch først og fremmest blive fokuseret på de ansattes sociale, 
uformelle interaktioner og forhandlinger i dagligdagen. Her er det vigtigt at 
understrege, at sådanne interaktioner og forhandlinger er strukturerede og 
motiverede i den sociale interaktion (Barth 1966). Det første udgangspunkt 
vil således være at beskrive, hvorledes de ansattes interaktioner og  for-
handlinger i Shinchon Branch er strukturerede og motiverede. Det følgende 
udgangspunkt vil være at beskrive, hvilke mønstre i de sociale relationer en  
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sådan struktureret og motiveret organiseringsproces genererer. Til denne 
undersøgelse er der udviklet to arbejdsspørgsmål, som vil blive besvaret 
gennem arbejdspapirets forskellige afsnit. De to arbejdsspørgsmål er ana-
lytisk adskilte størrelser, men skal betragtes som gensidigt relaterede. 
 
•  Hvorledes motiveres og struktureres interaktion og forhandling i den 
givne koreanske virksomhed? 
 
•  Hvilken  betydning  har  dette  for  genereringen  af  den  sociale 
organisering i virksomheden? 
 
Formålet er, gennem en undersøgelse inden for de to forskningsspørgsmål, 
at beskrive skabelsen og opretholdelsen af ’ingroup’-strukturen. En sådan 
mere  dynamisk  undersøgelse  af  ’ingroup’  som  organisationsform  stiller 
samtidig spørgsmålstegn ved, hvorvidt beskrivelsen af den asiatiske ’in-
group’ som en gruppeloyal, harmonisk enhed altid er dækkende. Denne 
undersøgelse adskiller sig overordnet fra størstedelen af den litteratur, der 
beskæftiger sig med den asiatiske ’ingroup’, idet den ikke har til formål at 
identificere fordele eller ulemper ved den asiatiske ’ingroup’ i forhold til 
vestlige sociale organisationsformer (se eksempelvis Ouchi 1982; Deal & 
Kennedy  1984;  Peters  &  Waterman  1984),  men  søger  at  gå  bag  om 
begrebet for at forstå den sociale dynamik – og den kontekst, der ligger til 
grund for skabelsen og opretholdelsen af en sådan organisationsform. 
 
Shinchon Branch i BC Card Company 
Den koreanske virksomhed BC Card, repræsenterer en interessant case til 
belysning af ovenstående spørgsmål, fordi den generelt betragtes som en af 
Koreas  mere  vestligt  inspirerede  og  moderne  virksomheder  i  forhold  til 
valg af organisatorisk design og struktur. Afdelingen Shinchon Branch var 
ydermere karakteriseret ved, på tidspunktet for feltarbejdet, at være kåret 
som virksomhedens bedste ’branch’. Undersøgelsen af Shinchon Branch,  
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BC Card Company, giver således et billede af den sociale organisations-
form, som mange koreanske organisationer på nuværende tidspunkt stræber 
efter. 
 
BC Card Company var en stor virksomhed med omkring 2000 ansatte, for-
delt på et hovedkvarter og 11 afdelinger (’branches’) rundt omkring i lan-
det. Det var den største ud af mange kreditkortvirksomheder i Korea, og 
den havde et tæt finansielt samarbejde med en række af landets førende 
banker. 
 
Der var i Shinchon Branch 35 ansatte i tre niveauer fordelt på tre team med 
hver  sit  arbejdsområde.  Hvert  team  havde  en  ansvarlig  leder,  kaldet 
teamchang, ’teamleder’. De tre teamledere var: Teamleder Kim, teamleder 
Park  og  teamleder  Song,  og  disse  kan  siges  at  være  nøglepersoner  for 
diskussionen i dette arbejdspapir. I teamleder Kims team var hovedparten 
af  medarbejderne  unge  kvinder.  De  stod  for  service  og  personale-
anliggender. I teamleder Parks team var hovedparten unge mænd, dog var 
der også en ung og to ældre kvinder samt en ældre mand. De stod for udlån. 
I teamleder Songs team var der tre teammedarbejdere, en ung kvinde og to 
ældre mænd. De stod for marketing. Derudover var der den øverste General 
Manager, som var den eneste, der havde sit eget kontor. Langt de fleste 
ansatte teammedarbejdere var unge – fra først i tyverne til først i trediverne. 
Og halvdelen af de ansatte var kvinder. 
 
Struktureret og motiveret social organisering 
I dette afsnit forelægges empiriske resultater, som beskriver, hvorledes de 
ansattes skabelse og opretholdelse af sociale relationer kan være strukture-
ret og motiveret i virksomheden – dermed lægges der op til en alternativ 
forklaring i forhold til den tilgangsvinkel, som hovedsageligt fokuserer på 
nationalkultur som fundament for social organisering i firmaet. Her tages  
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udgangspunkt i beskrivelsen af den asiatiske ’ingroup’-strukturs oprindelse 
i Korea, som den er fremstillet inden for ledelseslitteraturen. 
 
I  den  dominerende  funktionalistiske  kulturteori  bliver  den  asiatiske  ’in-
group’ ofte beskrevet gennem individets loyale relationer til gruppen (se 
Chang, 1999; Chung & Jang, 1997; Kim, 1999; Na, 1997; Ungeson, Steers 
& Park, 1999). Desuden er individet, ifølge disse teoretikere, stærkt grup-
peorienteret og sætter altid gruppen før sig selv. Disse beskrivelser af den 
asiatiske ’ingroup’ skulle være særligt dækkende for koreanske virksom-
heder, som i sig selv direkte bliver beskrevet som en ’ingroup’. De speci-
fikke sociale relationer kommer således særligt til udtryk i koreanske an-
sattes arbejde for at opnå gruppens og dermed virksomhedens målsætnin-
ger: “A Korean employee’s work effort is primarily group oriented. Hard 
work is done so that the group – that is, the company – will succeed” 
(Ungeson, Steers & Park, 241:1999).  
 
De gruppebundne sociale relationer er tillige hierarkiske og bliver hoved-
sageligt betragtet som et direkte resultat  af den koreanske konfucianske 
kultur.
1 De gruppebundne relationer, som udgør ’ingroup’-loyaliteten, an-
ses således inden for funktionalistisk teori for at være mere eller mindre 
medfødte træk ved den koreanske nationalkultur og kan således vanskeligt 
forandres. Korea bliver beskrevet som et samfund ”in which people from 
birth onwards are integrated into strong, cohesive ingroups” (Hofstede, 
1991:51). Den asiatiske ’ingroup’ anses for at være en særligt afgrænset og 
lukket gruppe i forhold til andre eksterne grupper eller individer, der ofte 
betegnes som outgroup (Chung & Jang, 1997; Na, 1997). Den koreanske 
’ingroup’ bliver med andre ord ofte beskrevet som en primordial, lukket og 
                                          
1 Konfucianismens lære er, at man som individ altid er forbundet til andre og indgår i 
tætte  grupper  som  eksempelvis  ens  familie.  Desuden  er  forholdet  til  de  andre 
medlemmer i gruppen beskrevet gennem særlige hierarkiske og patriarkalske forhold: 
hersker og undersåt, ældre og yngre, far og søn, mand og kone (Lett,1998).  
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hierarkisk organisering af individer, der er forbundet gennem en speciel 
gruppeloyalitet. 
 
I modsætning til ovennævnte teorier vil der med Barths (1966) processuelle 
antropologiske  tilgang  blive  argumenteret  for,  at  alle  former  for  social 
gruppering kontinuerligt skabes og opretholdes. Interaktion og forhandlin-
ger i en sådan organiseringsproces er i høj grad struktureret og motiveret 
gennem  forskellige  systemer,  regler  og  målsætninger  –  genereret  i  eller 
uden for gruppen. Her er en vigtig pointe, at mønstre i de sociale relationer, 
som ’ingroup’ er karakteriseret ved, ikke er statiske og medfødte, men dy-
namiske og skal identificeres gennem den kontinuerlige organiseringspro-
ces. I dette afsnit vil der især blive fokuseret på den eksterne motivation og 
strukturering af den interne interaktion og forhandling. 
 
Shinchon Branch var tæt knyttet til BC Cards hovedkontor og hovedbe-
styrelse. Følgelig blev de ansattes interaktion og forhandling i særlig grad 
struktureret og motiveret af BC Card hovedkontors bestemmelser. Det er 
derfor nødvendigt at beskrive denne eksterne strukturering og motivering af 
de ansattes organiseringsproces i Shinchon Branch. Her er det væsentligt at 
vise, hvorledes struktureringen og motivationen af gruppedannelsen i høj 
grad bundede i mere konkrete og situationsbestemte faktorer end udeluk-
kende den konfucianske koreanske nationalkultur. 
 
Kreditkortvirksomheden BC Card var som alle andre virksomheder i Korea 
stærkt påvirket af den økonomiske krise i Asien i 1997. Efter krisen og 
IMFs intervention blev virksomhederne i Korea af regeringen presset til at 
fortage en række væsentlige organisatoriske og ledelsesmæssige ændrin-
ger.
2 Sådanne omstruktureringer indebar blandt andet, at virksomhedernes 
hidtidige ledelsessystemer skulle gøres mere gennemsigtige, at gamle fa-
                                          
2 Den koreanske regering skulle, for at få del i IMF-midler, bryde den tætte tilknytning 
mellem stat og private virksomheder, og en større organisatorisk gennemsigtighed var 
ønsket i virksomhederne (Ungson, Steers & Park, 1999).  
 
8 
milie- og venskabsbaserede alliancer blandt virksomheder og mellem an-
satte skulle brydes og erstattes af rationelle, objektive samarbejds- og an-
sættelsesforhold. Desuden skulle hierarkiske sociale relationer mellem an-
satte erstattes af horisontale sociale relationer. 
 
BC Card havde som mål at forblive Koreas største kreditkortvirksomhed, 
og ønskede at forfølge dette mål gennem nye IMF promoverede omstruktu-
reringer. BC Card introducerede først og fremmest en teamstruktur, hvor 
alle ’branches’ blev underopdelt i team, der hver især havde eget arbejds-
område. Der var i hvert team kun to formelle positioner: En teamleder og 
teammedarbejdere. Denne nye struktur skulle sikre en fladere og hurtigere 
beslutningsgang  end  tidligere  tiders  hierarkisk  opbyggede  ansættelses-
system. En af lederne i Shinchon Branch udtrykte det sådan: 
 
So  before  it  was  unthinkable  that  work  just  went  through  the  hands  of 
maybe two people, but nowadays it is the way we do it. The teamworker 
may go to his teamleader but not to everybody because he himself can make 
some decisions (Leder). 
 
BC Card indførte samtidig et nyt intranet-baseret informations- og kommu-
nikationssystem. Dette nye system oplagrede alle væsentlige informationer, 
fra personalepolitik over salgsresultater til referater af hovedbestyrelsens 
møder,  og  alle  ansatte  havde  adgang  til  disse  informationer  og  kunne 
kommunikere med hinanden over dette intranet. Derved skulle systemet til-
føje en hidtil uset gennemsigtighed og horisontal, objektiv styring i virk-
somheden. For den enkelte ’branch’ indebar dette nye system, at alle kun-
derapporter og forretningsmæssige resultater skulle lægges ud på intranet-
tet, således at samtlige ansatte i BC Card havde adgang til dem. Disse for-
retningsmæssige resultater blev opdelt i både afdelingens samlede resultat, 
de forskellige teams resultater og hver enkelt ansats resultat.
3 
 
                                          
3 Se www.BCnuri.kr  
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Dette  indførte  informations-  og  kommunikationssystem,  såvel  som  en 
række andre systemer, regler og retningslinjer, havde til formål at struktu-
rere og motivere den daglige arbejdsgang i de forskellige ’branches’. Her 
må det understreges, at systemer og retningslinjer blev fortolket og modifi-
ceret gennem de ansattes interaktion og sociale forhandlinger. Det var de 
nye forfremmelsesprocedurer et eksempel på. 
 
Case 1: MBO-systemet og forfremmelser 
MBO, Measurement by Objectives, var et målesystem, hvormed alle an-
satte i virksomheden blev vurderet til forfremmelse. Derved var det også 
det af virksomhedens systemer, som de ansatte i Shinchon Branch oftest 
omtalte.  MBO  målte  først  og  fremmest  de  forskellige  afdelingers  eller 
’branches’ resultat i forhold til visse ’objektiver’ eller mål. Disse objektiver 
var primært salgstal og kundeoprettelser, men også indsatsen for at skabe 
godt samarbejde og god ledelse blev medtaget som et objektiv.
4 Alle rele-
vante informationer omkring disse objektiver blev lagt ud på det intranet-
baserede  system.  Hovedkontoret  udregnede  så  på  grundlag  af  disse 
informationer en samlet MBO-score for hver ’branch’, hvert team og hver 
enkelt ansat. Denne udregning blev foretaget hver måned, hvert kvartal og 
årligt. Den bedste ’branch’ blev så en gang om året belønnet med æren og 
en økonomisk bonuspræmie, og de bedste ansatte kunne desuden forvente 
forfremmelse til en bedre stilling. 
 
MBO var implementeret for at skærpe konkurrenceviljen, således at BC 
Card kunne klare sig i kampen mod andre kreditkortvirksomheder. Mange 
ansatte erklærede sig enige i, at MBO-systemet var hårdt, men motiverende 
for deres arbejdsindsats. De ansatte arbejdede ekstra hårdt, hver gang MBO 
skulle opgøres. Særligt i december, hvor den årlige MBO-udregning blev 
                                          
4 Et sådant MBO-system er almindeligt anvendt verden over, men ret nyt i Korea. Der 
er dog i hver virksomhed modifikationer i forhold til, hvilke objektiver der måles ud fra 
(Drucker 1989).  
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foretaget. De ansatte påpegede også, at de var stolte af, at Shinchon Branch 
sidste år havde opnået den bedste MBO-score, og dette medførte, at: ”in 
our Branch we are all determined to work together and to work hard to 
create these good results again” (Medarbejder).  
 
Ud over konkurrencen mellem de forskellige afdelinger var der også en 
skarp  intern  konkurrence  mellem  de  tre  team  i  Shinchon  Branch.  Man 
kunne eksempelvis observere, at teamleder Kim rasede og skældte ud på 
alle i teamet, fordi hans team, og dermed også han selv, havde fået lavere 
MBO-score end de andre to team. Hans teammedarbejdere tog imod med 
bøjede hoveder og havde hver aften i to uger møder, hvor teamleder Kim 
gennemgik dagens arbejdsresultater. Teamleder Kim nævnte under disse 
møder eksempelvis, at han var flov over at være overgået af både teamleder 
Park og teamleder Song, og at han var meget skuffet over de ansattes ar-
bejdsindsats. Teamleder Parks team var næsten altid bedst i den interne 
konkurrence i afdelingen. Ifølge ham selv skyldtes dette, at han kendte hver 
enkelt teammedarbejder, brugte meget tid sammen med teamet og afholdt 
mange fester og frokoster som belønning for overarbejde. Særligt team-
leder Parks team arbejdede i perioder helt til klokken 12 om natten – kun 
afbrudt af gratis aftensmad, som også blev indtaget i selskab med teamet. 
  
Visse  ansatte,  som  eksempelvis  teamleder  Song,  var  kritiske  over  for 
MBO-systemets indflydelse på de ansatte og særligt på forholdet mellem 
de tre team. 
 
Before we had a very good punhigi ‘atmosphere’ in the company, where we 
would always help each other even across the teams. We were not doing so 
well but people had a good feeling in the company. But I sometimes do not 
think that the new promotion system is so good for peoples mind, they be-
come very selfish and they only care about their own things. So that is the 




Lederen og andre ansatte efterlyste således en god punhigi eller ’stemning’ 
blandt de ansatte i afdelingen, hvor ansatte var villige til at hjælpe andre og 
ikke var så egoistiske. 
 
MBO-systemet blev dog ikke anset udelukkende som negativt. Systemet 
blev af nogle opfattet som havende en positiv indflydelse på den enkelte 
ansattes forfremmelsesmuligheder. I forskellige brochurer pointerede BC 
Card hovedkontoret, at man med MBO-systemet ønskede at erstatte tid-
ligere tiders nepotisme med: ’a system based on performance and exper-
tise; a fair and rational evaluation system’. Således havde hver enkelt ansat 
en fair chance for at blive forfremmet udelukkende på baggrund af ved-
kommendes præstation og ekspertise. Og som en af lederne påpegede, så 
medførte MBO, at de ansatte kunne frigøre sig fra det hierarkiske forhold 
til deres overordnede. Der var også et eksempel på, hvorledes en enkelt 
medarbejder blev fejret i afdelingen, fordi han havde opnået virksomhedens 
bedste  MBO-score  inden  for  kreditkort-sporing.  De  andre  medarbejdere 
fortalte, at han nu sikkert blev forfremmet. Spørgsmålet var dog, hvorvidt 
denne og andre medarbejdere helt kunne frigøre sig fra de tidligere hierar-
kiske relationer til lederne, og netop den fejrede medarbejder påpegede, at 
der her var forskel på teori og praksis. MBO-systemet virkede i praksis 
ikke altid efter hensigten, og var i det hele taget ikke så fair og rationelt et 
system, som det gav sig ud for: 
 
In theory MBO is good and fair but you know in real life it is always people, 
for example it is our leaders or people at the main office that control the 
MBO. So how can it be a fair objective system (Medarbejder). 
 
I uformelle samtaler påpegede medarbejderne flere eksempler på, at for-
fremmelser i BC Card reelt ikke var nær så objektive, som MBO-systemet 
lagde op til. For det første var de objektiver, som medarbejdernes indsats 
for samarbejde blev målt på, udformet af teamlederne – og for teamlederes 
vedkommende af General Manager. Selve salgstallene kunne der ikke ma-
nipuleres ved, men flere af de ansatte gav udtryk for, at det i høj grad var  
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op til lederne at vurdere, hvem der skulle have hovedparten af æren for de 
pågældende salgstal. Når tallene nåede hovedkontoret, så sad der en ar-
bejdsgruppe af ledere, som definerede reglerne og udregnede objektiverne i 
en MBO-score. På den måde blev tallene gjort ’objektive’. For det andet 
viste det sig, at en ansats forfremmelse ikke kun afhang af MBO-scoren. 
Der blev kun forfremmet et vist antal ansatte om året. Teamlederne og i 
sidste ende General Manager skulle over for hovedkontoret indstille egnede 
ansatte til forfremmelse. General Manager i Shinchon Branch udtrykte flere 
gange i interview, at han var positivt indstillet over for BC Cards forsøg på 
at fjerne hierarki og nepotisme. Han havde således bestemt, at teamlederne 
og han selv ikke skulle tage beslutningen om indstilling til forfremmelse 
alene. Der skulle på demokratisk måde være en afstemning blandt de an-
satte om, hvem der fortjente forfremmelse, og denne afstemning skete gen-
nem karaktergivning. På den måde skulle både teamledere og medarbejdere 
have karakterer for derigennem at finde frem til, hvem der fortjente for-
fremmelse.  Det  var  indforstået,  at  den  ansatte  for  så  vidt  muligt  skulle 
stemme ud fra personens MBO-score. General Managers forsøg på at opnå 
en objektiv og ikke-hierarkisk afstemning blev dog i praksis forvansket, 
idet alle vidste, hvad alle andre stemte. Der var en klar bevidsthed om, at de 
hierarkiske relationer stadig var vigtige. Det var derfor problematisk ikke at 
stemme på ens egen teamleder, idet disse personer følgende kunne gøre 
dagligdagen besværlig for én. Et favorabelt afstemningsresultat afhang så-
ledes stadigvæk af ledernes anerkendelse. Dette var dog kun noget, folk 
talte om i uformelle samtaler og ikke i interview: 
 
I  actually  want  to  give  my  teamleader  a  lower  grade.  I  don’t  think  he 
deserves to be promoted, but I can’t because he is my boss, and he will get 
mad at me, I know (Medarbejder). 
 
I don’t know if I will get promoted. My teamleader does not like that I criti-
cize his working methods…and he will just say that I do this to obstruct the 
team-punhigi ‘atmosphere’, and that I am bad teamworker who does not 




Man kunne som overordnet heller ikke vide sig sikker på, hvorvidt de andre 
teamledere og medarbejdere  havde tænkt sig at stemme på en selv. Og 
mistede man som teamleder helt medarbejdernes loyalitet og anerkendelse, 
kunne  det  i  sidste  ende  få  konsekvenser  for  teamets  arbejdsindsats,  for 
teamets samlede resultat og dermed for ens ry som god teamleder. Disse 
gensidige afhængighedsforhold var alle ansatte bevidste om. De påpegede, 
at et godt forhold til de andre ansatte, og et godt forhold mellem overord-
nede og underordnede, var lige så vigtigt for forfremmelser som at indhente 
mange udlån og skaffe mange kunder. Der blev således gjort et stort ar-
bejde for at opretholde den gensidige anerkendelse og loyalitet. 
 
I sidste ende afhang de indbyrdes forhold først og fremmest af teamlederne. 
De tre teamledere definerede rammerne for eget team. Det viste sig, at de 
havde forskellige strategier for, hvorledes den indbyrdes anerkendelse og 
loyalitet kunne sikres, og forskellige opfattelser af, hvorledes et godt for-
hold mellem teammedarbejdere og mellem teammedarbejder og teamleder 
skulle være. Teamleder Song og teamleder Park mente, at medarbejdernes 
anerkendelse og loyalitet kunne sikres ved at tage medarbejderne med på 
en god druktur i ny og næ. På en af disse ture pointerede en medarbejder, at 
teamleder Song gjorde meget for, at medarbejderne skulle have det godt, og 
at dette var teamleder Songs måde at belønne medarbejdernes indsats på. 
Teamleder Song havde ikke noget imod, at en af hans ældre teammedar-
bejdere, Mr. Lee, til tider rent faktisk kommanderede rundt med ham, men 
grinte af det og sagde: ”He is so much better at being a boss than me”. 
Faktisk ville teamleder Song indstille Mr. Lee til forfremmelse. Omvendt 
måtte Mr. Lee så også overtage ansvaret for, at teamets MBO-resultater 
blev gode, alt imens teamleder Song var travlt optaget af privat engelsk-
undervisning og fester med de andre teammedarbejdere.  
 
Kvindelige ansatte var særligt sårbare over for manglende anerkendelse fra 
ledernes  side,  idet  det  i  koreanske  firmaer,  også  BC  Card,  generelt  var 
svært  for  kvinder  at  blive  forfremmet  –  endsige  ansat.  Hvis  man  som  
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kvinde skulle ansættes, skulle man helst være arbejdsom, føjelig, ugift og 
også pæn og præsentabel at se på (Cho & Chang 1994).
 5 Man kunne om 
morgenen observere, at en af kvinderne på kontoret, Ms. Ahn, lavede te, 
skænkede teen i helt specielle og fine kopper og anbragte dem på General 
Managers,  teamleder  Kims  og  teamleder  Parks  skriveborde,  så  de  stod 
dampende  klare,  når  disse  personer  mødte.  Teamleder  Song  syntes 
derimod, at denne gestus var noget pjat og frabad sig den. Da Ms. Ahn blev 
spurgt, om hun var blevet bedt om at gøre dette, svarede hun, at det var hun 
ikke, men at hun vidste, at de tre ledere satte stor pris på denne gestus fra 
en  underordnet.  Ms.  Ahn  havde  som  en  af  de  få  kvinder  opnået  en 
forfremmelse på kontoret fra midlertidigt ansat medarbejder til fastansat. 
 
De ansatte fortalte, at de personer, der blev forfremmet, skulle forlade den 
’branch’, de var ansat i. Således fungerede jobroteringssystemet i virksom-
heden. Jobrotationen skulle dermed sikre udbredt virksomhedskendskab og 
personlig udvikling og skulle også eliminere en måske anstrengt, ubrydelig 
og hierarkisk relation mellem ansatte ved, at de fysisk blev fjernet fra hin-
anden. Jobrotationssystemet såvel som MBO var blevet indført med gode 
intentioner om beskyttelse af den enkelte ansatte. Overraskende nok ud-
trykte mange af medarbejderne sig dog negativt omkring jobrotation. Sær-
ligt når jobrotation indebar udskiftning af ledere på kontoret, for som en 
sagde: ”I just got used to my boss and know what he wants from me, and he 
knows me. But I don’t know what my new boss want”. 
 
Medarbejderne vidste præcist, hvad deres respektive teamleder forventede 
af dem, og det havde de vænnet og tilpasset sig til. De ansatte var med 
tiden og gennem forskellige tilpasninger og diskussioner nået frem til en 
                                          
5 Denne aversion imod kvinder på arbejdspladsen hænger ifølge teoretikere sammen 
med  den  konfucianske  tradition  for  kvinder  i  hjemmet.  I  forlængelse  heraf  er  der 
desuden meget dårlige børnepasningsordninger, og mange kvinder må opgive jobbet. 
En kvindelig ansat – særligt med børn – forventes desuden at forpligtige sig mindre 
over for arbejdspladsen og mere over for hjemmet, og er derved betragtet som dårligt 
aktiv for virksomheder (Lee, 1997; Cho & Chang, 1994)  
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forståelse af, hvorledes de skulle omgås hinanden, og hvad hver især kræ-
vede. Uheldigvis ødelagde jobrotationen disse relationer mellem de ansatte. 
Eksempelvis måtte Ms. Ahn, der skænkede te for lederne, begynde forfra 
på at finde ud af, hvorledes de nye ledere præcist forholdt sig til hende – 
ville de have deres te skænket eller ej? 
 
Ovennævnte case viser, at MBO-systemet havde som formål at strukturere 
og motivere en rationel og objektiv organisering af forfremmelser i Shin-
chon Branch. For denne organisering gjaldt desuden følgende: De hierar-
kiske sociale relationer og de gensidige afhængighedsforhold mellem an-
satte skulle nedtones til fordel for en organisering baseret på individuelle 
præstationer og ekspertise. I praksis blev denne organisering dog ander-
ledes end ønsket. Det lykkedes at fremme individuelle præstationer, men de 
gensidige og også mere hierarkiske afhængighedsforhold blev ikke ned-
tonede. Dette hang sammen med den nyindførte teamstruktur. Den enkelte 
ansattes muligheder for forfremmelse var stærkt afhængig af de teamba-
serede relationer og teamets samlede præstationer – som særligt var på-
skønnet af teamlederne. MBO-systemet strukturerede og motiverede der-
ved ikke en nedtoning, men blot en ændring af de gensidige afhængigheds-
forhold. 
 
Afhængighedsforholdene  blev  også  fremmet,  fordi  systemet  MBO  i  sig 
selv ikke var så rationelt og objektivt, som det blev beskrevet. Hver enkelt 
General Manager i hver enkelt ’branch’ havde råderum til selv at definere 
en  del  af  den  lokale  forfremmelsesprocedure.  I  Shinchon  Branch  havde 
General Manager forsøgt at understøtte den ønskede individuelt baserede 
organisering gennem afstemningerne om forfremmelse. Stik imod General 
Managers  forventning  medførte  afstemningerne  dog,  at  et  afhæn-
gighedsforhold  mellem  teamleder  og  teammedarbejder  blev  opretholdt. 
Loyalitet og anerkendelse gennem de gensidige afhængighedsforhold blev 




Det teambaserede afhængighedsforhold strukturerede og motiverede dog på 
nogle områder også en nedtoning af de hierarkiske relationer. Det viste sig 
ved, at lederne var bevidste om, at de som overordnede selv var afhængige 
af medarbejdernes loyalitet og anerkendelse. Derved blev den hierarkiske 
magtbalance til dels forskudt. Desuden blev de hierarkiske relationer også 
nedtonede, fordi lederne var tilskyndet til omstruktureringen ud fra en fla-
dere organisationsstruktur – og visse ledere gav tilladelse til mere horison-
tale  sociale  relationer  mellem  over-  og  underordnet.  Medarbejdernes 
anerkendelse og forfremmelse blev således afhængig af deres tilpasning til, 
hvad  hver  enkelt  leder  ønskede,  og  en  sådan  tilpasning  til  ledernes 
præferencer tog sin tid. Denne tilpasning blev vanskeliggjort af BC Cards 
implementerede  jobrotationssystem,  hvorved  nye  ledere  med  nye 
præferencer  meldte  deres  ankomst.  Ledernes  vidt  forskellige  syn  på  de 
sociale relationer kunne opdeles i to forskellige diskurser, som det følgende 
vil vise. 
 
The American way, the Korean way 
BC Cards system medførte i praksis ikke én, men to forskellige former for 
strukturering og motivering af de ansattes interaktion og forhandlinger. På 
denne ene side motiveredes og struktureredes interaktion og forhandlinger 
ud  fra  BC  Cards  formodede  retningslinjer  om  fladere  organisatoriske 
strukturer og mere individbaserede belønningssystemer, og på den anden 
side motiveredes og struktureredes interaktion og forhandlinger ud fra en 
sideløbende præference for hierarkiske autoritetsformer. De to former ud-
gjorde afgrænsende formationer af måder at betragte eksempelvis virksom-
hedsidealer og retningslinjer på, og kan på den måde forstås som to alter-
native diskursive formationer af tale og viden (Foucault 1980). De ansatte 
selv var tilsyneladende udmærket bevidste om eksistensen af de to forskel-
lige  diskursive  formationer  og  refererede  til  dem  som  henholdsvis 





You know this is not hangukoero ‘Korean way’ to act like this to your boss, 
it is not the way we used to do it before, but now we have a new and more 
flat organization, it is really migukoero ’American way’ (Medarbejder). 
 
De to tilgange eller alternative diskursive formationer var sameksisterende i 
strukturering og motivering af de ansattes interaktion og forhandling. Dog 
handlede de ansatte i overensstemmelse med koreansk praksis (’the Korean 
way’),  medmindre  andet  var  udtrykt  eksplicit.  Og  netop  i  overensstem-
melse med diskursen, ’the Korean way’, havde lederen autoriteten til at ud-
trykke,  hvilken  tilgang  der  var  gældende  for  hvilke  situationer.  Denne 
handlingsrække udgjorde et særligt logisk system, som de ansatte dagligt 
måtte manøvrere i. Problematikken lå dog i, at andre BC Card virksom-
hedssystemer, såsom jobrotation ’the American way’, kunne stride imod 
denne lokale logik. Det betød, at hver gang der fra hovedkontoret blev 
indført  nye  systemer  og  retningslinjer,  så  måtte  der  udformes  nye  og 
kompatible  former  for  logik  i  de  sociale  relationer.  De  to  diskursive 
formationer  strukturerede  og  motiverede  dermed  skabelsen  og 
opretholdelsen af specifikke sociale relationer i Shinchon Branch.  
 
En sådan sameksistens af ’the American way’ og ’the Korean way’ var 
bemærkelsesværdigt nok  også at se i BC Card-hovedkontorets egne be-
stemmelser.  Officielt  fremlagde  BC  Card  en  omstrukturering  af 
retningslinjer for de ansattes organisering, hvor individualiteten skulle være 
fremherskende. Samtidig var BC Cards overordnede  målsætning  udtrykt 
gennem et langt mere komplekst virksomhedsslogan: soesoero saeropkae 
takati (gennem individualitet det fælles fremskridt). Dermed ønskede BC 
Card hovedkontor ikke blot øget individualitet, men også et sammenhold 
og stærke loyale relationer mellem de ansatte. Virksomhedens slogan var 
ophængt i alle afdelinger. De ansatte svarede imidlertid, at de aldrig lagde 





Overordnet kunne man se, at de ansattes sociale organisering var struktu-
reret og motiveret af to diskursive formationer, som også var udtrykt gen-
nem BC Cards virksomhedssystemer og retningslinjer. Det er dermed ikke 
muligt at betragte de ansatte i Shinchon Branch som en afgrænset og lukket 
gruppe i forhold til andre eksterne interessenter. I forhold til  funktiona-
listiske teoretikeres beskrivelse af medlemmernes medfødte gruppeloyalitet 
i den asiatiske ’ingroup’ er en væsentlig pointe også, at selvom der i for-
bindelse med forfremmelse eksisterede et gensidigt afhængighedsforhold, 
og at de ansatte dermed var gruppeorienterede, så var det måske nærmere 
gruppen for individet, end gruppen frem for individet. Desuden kunne der 
frem for en virksomhedsbaseret gruppeloyalitet også identificeres en mere 
teambaseret loyalitet. Man kan argumentere for, at på grund af disse for-
andringer i de sociale relationer må den funktionalistiske og statiske ka-
rakteristik af den asiatiske ’ingroup’ tages op til revurdering og i højere 
grad relateres til den lokale kontekst. 
 
Genererede mønstre i de sociale relationer 
I dette afsnit forelægges empiriske resultater, som viser, hvilke mønstre i de 
sociale  relationer  der  blev  genereret  i  Shinchon  Branch.  Her  tages  ud-
gangspunkt i, hvorledes den asiatiske ’ingroup’ som organisationsform er 
blevet karakteriseret inden for funktionalistiske kulturteorier. 
 
I teorierne om den asiatiske ’ingroup’ beskrives de sociale relationer ikke 
blot som stærkt gruppeloyale og hierarkiske. Teoretikerne går et skridt vi-
dere og beskriver den koreanske organisationsform ’ingroup’ som en har-
monisk  enhed  (Cho,  1999;  Chung  &  Jang,  1997;  Kim,  1999;  Ungeson, 
Steers & Park, 1999). Ifølge mange funktionalistiske teoretikere er en så-
dan enhedspræget organisationsform naturlig og skyldes grundlæggende, at 
koreaneres natur er præget af konfucianismens forskrifter. Her opfattes in-
dividet som uløseligt forbundet til enheder af andre individer (Lett, 1998; 
Na, 1997). Den asiatiske ’ingroup’ som en enhed er endvidere karakterise- 
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ret ved nære og nærmest familiære relationer mellem medlemmerne og ved 
et familiært bånd til virksomheden. ”The companies treat the employees 
like family; the employees do work as if it were their own personal work” 
(Kim, 1999:88). 
 
I konfucianismen anses familien for at være den enhed, man føler størst an-
svar og loyalitet over for (Na 1997; Lett 1998). I beskrivelsen af ’ingroup’-
strukturen indebærer familierelationen dermed, at de ansatte alle har et an-
svar for at fastholde den sociale ligevægt eller harmoni – at de sociale rela-
tioner er harmoniske: ”There is a clear responsability among employees to 
maintain social harmony” (Ungeson, Steers & Park, 1999:244). Begrebet 
harmoni er i teorierne oversat fra det koreanske ord inhwa, og skal forstås 
som ’orden i de hierarkiske relationer’. Med andre ord forstår hver enkelt 
ansat at indordne sig på sin plads eller i sin position, handle derudfra og 
kun til enhedens bedste. 
 
Ovennævnte karakteristik af den asiatiske ’ingroup’-struktur som en har-
monisk familie er i funktionalistisk kulturteori begrundet med koreanernes 
konfucianske arv (se Hofstede 1991; Hofstede & Bond 1993). I stedet for 
umiddelbart at anvende denne fastsatte opfattelse af koreansk nationalkul-
tur har selve skabelsen og opretholdelsen af ’ingroup’-strukturen været fo-
kus for denne undersøgelse (se Barth 1971). Det er med andre ord blevet 
undersøgt, hvorledes genereringen af specifikke mønstre i de sociale rela-
tioner, som ’ingroup’-strukturen er karakteriseret ved, er foregået. Derved 
er det et studie af de kontinuerlige interaktioner og forhandlinger i den so-
ciale  organiseringsproces,  som  derigennem  skal  identificere  specifikke 
mønstre i den givne organisationsform (Barth, 1966; Weick, 1979). Det er 
her vigtigt at understrege, at både i grænserne til og internt i en gruppe kan 
der opstå forhandlinger om, hvorledes – og med hvilke regler og normer – 
gruppens  organisationsform  skal  karakteriseres  (Jenkins  1996b;  Jenkins 
1997a).  Disse  forhandlinger  kan  ses  som  forsøg  på  at  ’lappe  felter  af 




Definitionen af den asiatiske ’ingroup’-struktur som en harmonisk familie-
enhed udgør en beskrivelse af de specifikke mønstre i de sociale relationer, 
som en sådan ’ingroup’ internt er karakteriseret ved. Fokus i dette afsnit er 
således flyttet fra den eksterne strukturering og motivering af interaktion og 
forhandlinger. I stedet fokuseres først og fremmest på den interne organise-
ringsproces og genereringen af specifikke mønstre i de sociale relationer. 
Her må understreges, at interaktion og forhandling i denne interne organi-
seringsproces er struktureret og motiveret – til dels internt og til dels eks-
ternt. Så selv om der fokuseres på den internt strukturerede og motiverede 
organiseringsproces,  må  den  eksterne  strukturering  og  motivering  stadig 
inddrages som betydningsfuld i analysen af de sociale relationer. 
 
Sociale relationer i Shinchon Branch 
I Shinchon Branch blev virksomhedens karakter som integreret enhed ofte 
nævnt. Mange ansatte i afdelingen proklamerede, at afdelingen kunne ses 
som en art familie. General Manager udtrykte sig således: ”I like to say we 
are a ’hwahapoen kachogi’ (harmonic family)”. På trods af en amerikansk 
inspireret (’the American way’) strukturering og motivering af de ansattes 
relationer  var  dette  familiebillede  udtryk  for  en  koreansk  diskursiv 
formation  (’the  Korean  way’),  som  ikke  så  let  lod  sig  ændre.  Det 
interessante var, at harmoni i denne forbindelse blev beskrevet med det 
koreanske  ord  ’hwahap’  (en  konfliktfri  relation)  mellem  de  ansatte.  De 
udtrykte beskrivelser af afdelingen som en konfliktfri familie blev udtalt i 
forlængelse af en forværret punhigi eller stemning i afdelingen. Der blev i 
de måneder, feltarbejdet forløb, talt om, at stemningen i afdelingen blev 
forværret dag for dag. De ansatte kritiserede hinanden i smug og sagde 
selv, at de generelt var trætte og i dårligt humør. Den forværrede stemning 
skyldtes  ifølge  informanterne  i  høj  grad  den  skærpede  konkurrence  om 
forfremmelse  og  en  forhøjet  personaleomsætning  blandt  de  ikke-
fastansatte. De ansatte udtrykte ønske om at vende denne dårlige stemning i  
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deres ’ingroup’ og i stedet forsøge at være en harmonisk og konfliktfri 
familie.  Selvom  medarbejderne  ofte  nævnte,  at  de  var  en  harmonisk 
familie,  vidste  de  også,  at  det  var  en  organisationsform,  der  skulle 
opretholdes i det daglige arbejde. Her kan man argumentere for, at en sådan 
harmonisk familie kontinuerligt både skulle skabes og opretholdes, og at 
spørgsmålet  var,  hvorvidt  denne  ’ingroup’  overhovedet  kunne 
karakteriseres ved harmoniske familiemønstre i de sociale relationer. 
 
Den ønskede harmoni blev af lederne også beskrevet med det koreanske 
ord inhwa (orden i de hierarkiske relationer). I forbindelse med samtaler 
om, hvorledes man som en god leder sørgede for harmoni, nævnte Mr. 
Park,  at  eksempelvis  inhwa  skulle  holdes  i  balance.  Han  forklarede,  at 
inhwa betød et tillidsfuldt forhold mellem ansatte og mellem medarbejdere 
og ledere; de ansatte skulle have indbyrdes tillid til, at alle opfyldte ansvar 
og pligter over for hinanden. Til et spørgsmål, om ansvar og pligter så var 
defineret ud fra den ansattes plads i et hierarki, rystede Mr. Park dog på 
hovedet og sagde, at: ”No, that was before. Now we only have two titles – 
teamleader and teamworker. It is more about supyong  ‘horizontal rela-
tions’”. 
 
Forståelsen af inhwa var altså ændret, og tillidsforholdet skulle baseres på 
flade og ordnede relationer. Denne ændrede forståelse af inhwa kunne tyde 
på,  at  selvom  harmonisk  familie  var  et  praktiseret  koreansk  ideal  (the 
’Korean way’), så kunne et sådant ideal kompromitteres af tilstedeværelsen 
af  den  nye  alternative  diskursive  formation,  ’the  American  way’.  De 
konfliktfrie  relationer  i  familien  skulle  nu  være  horisontale  og  ikke 
hierarkiske. Dette var dog ikke altid så ligetil i praksis. Eksempelvis havde 
der vist sig at være mange flere forskellige titler og positioner end de to 
officielle  –  teamleder  og  teammedarbejder.  Derudover  var  der  tegn  på 




Fokus blev derved at undersøge, hvilke mønstre i de sociale relationer der 
blev genereret i forsøget på at skabe og opretholde den pågældende ’in-
group’ som en harmonisk familie. Og spørgsmålet var her, hvorvidt denne 
’ingroup’-struktur  kunne  karakteriseres  ved  konfliktfrie,  ikke  hierarkiske 
og familiebaserede relationer, eller om andre mønstre i de sociale relationer 
gjorde sig gældende. 
 
Skabelse og opretholdelse af en familieenhed 
Der var mange eksempler på, hvorledes familieenheden blev forsøgt opret-
holdt. De tre teamledere forsøgte at få medarbejderne knyttet til hinanden. 
Teamlederne påpegede, at et tæt, nærmest familiært bånd mellem de an-
satte var vigtigt, fordi det samlede de ansatte om et fælles ansvar for afde-
lingens fortsatte succes og konkurrencedygtighed. ”If we become a family it 
will help overcome the competition, and I think we are. We really care 
about each other” (Leder).  
 
Samtidig indebar de familiære bånd, at medarbejderne ville begynde at føle 
et ansvar over for hinanden. Her må dog tilføjes, at en god konkurrence-
dygtighed også kom det enkelte team og de enkelte ansattes videre for-
fremmelse til gode, så der var flere forskellige incitamenter for at opret-
holde en familiefølelse blandt de ansatte, og i særdeleshed inden for de for-
skellige team. 
 
Teamlederne forsøgte at knytte medarbejderne sammen på forskellige må-
der. Eksempelvis blev der i en periode afholdt utallige fester, både for alle 
ansatte og for de forskellige team. Teamleder Park og Song tog de unge 
mænd med ud til forskellige betalte arrangementer som golf, dampbad og 
roomsalon ’bar med prostituerede’. De tre teamledere forsøgte med og un-
der de mange fester at opildne medarbejderne til at arbejde hårdt og kon-
centreret og i lange perioder tage overarbejde. Teamleder Park fortalte selv, 
at  han  ofte  afholdt  fester  for  sine  teammedarbejdere  ”because  that  will 
make them remember they are a team and they will not be sorry to work  
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overtime”. Således kunne det observeres, at de ansatte var på kontoret eller 
ude til salgskampagner helt til klokken 12 om natten og begyndte igen 
næste morgen klokken otte. De fik tilsyneladende også skabt gode arbejds-
resultater  –  som  de  så  fejrede  med  endnu  flere  fester.  Belønningen  for 
overarbejde blev således at tilbringe mere tid med medarbejderne. 
 
Nogle medarbejdere påpegede, at det var en påtvungen pligt at møde op til 
belønningsfester  og  andre  sådanne  arrangementer.  Teamleder  Park,  som 
havde arrangeret en række fester for alle de nyansatte i sit team, fortalte 
således: ”You know everybody in my team will come tonight. Even Mr Chae 
will come although it is his holiday - because I said so”. Mr Chae, den 
omtalte ældre medarbejder, fortalte senere, at han faktisk ikke ville med til 
festerne, især ikke med alle de konflikter, som var opstået i medarbejder-
gruppen. Alligevel følte han sig tvunget til møde op for at vise de nyan-
satte, at her i Shinchon Branch var sammenholdet særligt betydningsfuldt. 
Alt i alt var det meget sjældent, at medarbejderne direkte modsagde sig det 
fælles  ansvar  i  udførelsen  af  arbejdet,  som  gav  sig  udtryk  i  så  meget 
overarbejde. Hvis medarbejderne i pauser beklagede sig over eksempelvis 
de lange arbejdstider, så var det altid samtidig med en sidebemærkning om, 
at det jo var nødvendigt for, at Shinchon Branch kunne klare sig godt. 
 
Here we cannot just go home after work, we have to go out to drink and eat 
or work overtime. We spend a lot of time in the company. We don’t have 
time to meet our old friends from university, and get estranged to them once 
we enter a company. That is difficult but we don’t have interest in that any 
more just in the company. I like that chipchak ‘attachment’ to the company 
(Medarbejder). 
 
Gennem de mange arrangementer og den megen tid sammen opnåede de 
ansatte et tæt indbyrdes bånd og en fælles referenceramme. De delte kæ-
restesorger og glæder og fortalte hinanden om deres familier derhjemme. 
Nogle ansatte tilbragte også den sparsomme fritid sammen, til sport eller til 
små private fester. Det var desuden en selvfølge, at alle på kontoret blev 
inviteret med til en ansats bryllup eller fødselsdagsfester, hvor alle så med- 
 
24 
bragte store pengegaver – på lige fod eksempelvis med brudeparrets biolo-
giske familie. På den måde blev der med tiden ofret meget tid og mange 
ressourcer på opretholdelsen af den tæt integrerede enhed. 
 
Med ovenstående er det blevet beskrevet, hvordan en ’ingroup’ som tæt 
enhed ikke blot, som funktionalistisk kulturteori har hævdet, eksisterede 
per se, men kontinuerligt blev skabt og opretholdt. Denne kontinuerlige 
skabelse og opretholdelse af en ønsket familie-enhed var imidlertid ikke så 
ligetil. Der var eksempelvis tydelige tegn på, at sammenholdet var præget 
af forskellige interesser, og disse forskelligheder i interesser førte også til 
konstitutionen af flere forskellige grupperinger inden for afdelingen. Det 
vil blive beskrevet i den følgende case. 
 
Case 2: Favorisering af pigegruppen 
Selv om topledelsen i BC Cards hovedkontor gav udtryk for et ønske om at 
fremme mere individuelle præstationer, ’the American way’, så havde den 
øverste  ledelse  samtidig  overordnet  opstillet  et  koreansk  (’the  Korean 
way’)  ideal,  som  handlede  om  at  knytte  hele  den  samlede  virksomhed 
tættere sammen og fremme loyaliteten til virksomheden. Det kunne man 
eksempelvis observere til BC Cards efterårs-firmadag i oktober. På denne 
firmadag havde BC Card lejet et helt stadion, hvor alle ansatte i BC Card 
skulle  bruge  en  dag  på  diverse  sportskonkurrencer  –  alt  fra  baseball  til 
tovtrækning. Samtlige ansatte skulle komme til firmadagen, selv om det 
langt fra var alle, der var begejstrede for at skulle bruge en hel fridag på 
dette firmaarrangement. ”We have to come and honestly I would rather 
spend  the  time  with  my  family”  (Medarbejder).  Teamleder  Kim  gik 
derimod særligt op i denne dag. Selv arrangerede han aldrig fester for de 
ansatte, som teamleder Park og Song gjorde, idet han ikke drak. Men han 
interesserede  sig  for  sport,  og  fik  lavet  hold  til  alle  de  planlagte 
konkurrencer.  Han  bestilte  også  specielle  orange  Shinchon  Branch  
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holdtrøjer. På alle afdelingernes holdtrøjer stod et BC Card motto skrevet 
hen over brystet - ’BC Card is my life’. 
 
Under festlighederne benyttede mange ansatte tiden til at hygge sig sam-
men og til at udveksle nyheder med ansatte fra andre afdelinger/’branches’, 
som de gennem jobrotation havde lært at kende. Samtidig skulle de for-
skellige afdelinger konkurrere mod hinanden. Teamleder Kim og General 
Manager var aktive i de mange konkurrencer eller heppede på sidelinjen for 
at få deres ’branch’ til at vinde. Firmadagen blev afsluttet med, at hver 
’branch’ samlede sig i en gruppe på stadion. Dagens kommentator råbte så 
på skift de forskellige afdelingers navne op, og så skulle den pågældende 
afdeling rejse sig og juble så højt som muligt 
 
På denne firmadag havde fem unge kvinder fundet sammen og gik rundt 
med armen om hinanden. De sneg sig sammen ud på toilettet for at sladre 
om de andre og for at ryge i smug. De blev ret fulde af øl og koreansk 
brændevin og var på et tidspunkt de mest højtråbende piger på stadion. 
Både General Manager, teamleder Park og teamleder Kim fortalte stolt til 
ansatte i andre afdelinger, at disse fem piger var gode medarbejdere, der 
holdt punhigi, ’stemningen’, god i Shinchon Branch – og desuden var de 
nogle af de kønneste piger i hele BC Card.  
 
De fem kvinders sammenhold holdt også efter firmadagen. Teamleder Park 
fortalte, at han syntes, pigerne med deres gode humør udviste særligt en-
gagement i arbejdspladsen, og at de derfor var et eksempel på godt sam-
menhold for de andre medarbejdere. Lederne gjorde på en måde de fem 
unge kvinder til en gruppe med ’stjernestatus’, som det blev udtrykt af en 
af de andre medarbejdere. Pigerne blev eksempelvis inviteret med til alle 
fester  og  frokoster,  også  når  det  ikke  var  deres  egne  team,  der  afholdt 
arrangementerne. Teamleder Song afholdt en fest for pigerne med den be-
grundelse, at de havde arbejdet hårdt i en periode, mens teamleder Kim 
sørgede for, at de unge kvinders arbejdsbyrde blev givet til andre med- 
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arbejdere i teamet. Denne pigegruppefavorisering irriterede mange af de 
andre  medarbejdere,  men  de  fortalte,  at  de  ikke  åbenlyst  turde  kritisere 
pigerne, da disse efterhånden havde opnået så høj en status hos lederne. 
 
De unge mænd i teamleder Parks team var særligt utilfredse med teamleder 
Parks favorisering af én af de fem kvinder, som medarbejderne nedsæt-
tende kaldte Fox. Der gik rygter om, at denne pige var teamleder Parks 
elskerinde, eller det de kaldte ’fox’. Desuden havde Pigen Fox efter sigende 
også pralet med, at også General Manager gerne ville vinde hendes gunst, 
fordi hun i sin fritid var sekretær i det politiske parti, hvor også General 
Manager var medlem. Fox kendte godt til medarbejdernes uvilje. Hun for-
talte, at hun ikke vidste, hvorfor de ansatte var sure på hende, hun gjorde 
bare sit arbejde. Der var heller ingen tvivl om, at denne pige virkelig arbej-
dede hårdt. Eksempelvis kunne man se, at hun havde ansvaret for at få alle 
nyansatte i teamleder Parks team indført i arbejdsgangen. Dette ansvar in-
debar også at få de nyansatte indført i det sociale liv i afdelingen – byde 
dem på frokost og værne om dem til fester. Et ansvar, som samtidig vid-
nede om Parks værdsættelse, idet han lod hende arrangere de nyankomnes 
vigtige socialisering i den såkaldte harmoniske familie. 
 
Kvinderne uden for pigegruppen klagede over den manglende anerkendelse 
af deres arbejde. De var henvist til at forsøge at arbejde hårdere eller, som 
Ms. Ahn, til at skænke te for lederne. Pigegruppen var med andre ord ikke 
populær blandt de andre kvinder. På et tidspunkt kom det til direkte kon-
flikter, hvor en af de ældre kvinder skældte ud på de unge kvinder. Den 
ældre kvinde mente, at de unge kvinder gennem et par vilde fester – der-
iblandt Fox’ polterabend – var med til at give ledere og medarbejdere et 
forkert og nedsættende billede af kvinderne generelt. Man kunne se denne 
konflikt som en form for ’generationskløft’, hvor de ældre kvinder mente, 
man mistede respekten for kvinder, der holdt vilde fester før deres bryllup 
og  ikke  opførte  sig  som  typiske  tilbageholdende  koreanske  kvinder.  De 
yngre kvinder blev beskyldt for at fremhæve sig selv frem for at være med  
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til at skabe en god ’branch’. Men det var ikke ledernes opfattelse, så de 
unge kvinder fortsatte med at kunne høste anerkendelse for deres gode hu-
mør, mens de ældre kvinder blev beskyldt for at hæmme familiesammen-
holdet gennem deres fravær ved nogle af de vilde fester. 
 
Alligevel havde de ældre kvinder ikke helt uret. På flere punkter mistede de 
unge kvinder fra pigegruppen mændenes og ledernes respekt. Det kunne 
man se til nogle af de vilde fester, hvor teamleder Park tog nogle af de unge 
kvinder på låret, og langt de fleste af kvinderne fandt sig i det – måske for 
ikke at nedbryde det gode forhold til lederne. I Korea er det ellers uhørt at 
gøre sådanne seksuelle tilnærmelser til mere respekterede kvinder. Der be-
gyndte også så småt at indfinde sig skærmydsler i pigegruppen. Eksempel-
vis trak pigen Fox en af de andre kvinder i håret, fordi hun havde taget 
hendes plads ved siden af teamleder Park. Alt i alt virkede pigerne i grup-
pen ikke særligt tilfredse med den drejning, tingene havde taget, men det 
var vanskeligt for dem at vende tilbage til situationen før firmadagen. 
 
I Shinchon Branch var ledernes ønske at fremme tætte loyalitetsbånd mel-
lem medarbejderne og et fælles ansvar over for afdelingens fremtid, og 
med både ’pisk og gulerod’ fik lederne de ansatte til at arbejdede hårdt og 
længe og for at fremme afdelingens familiesammenhold og arbejdsmæssige 
resultater. Men på samme måde som med MBO-systemet og forfremmelse 
var det uklart, hvorvidt de ansattes store arbejdsindsats og fællesskabet var 
bygget på en per se stærk gruppeloyalitet – gruppen frem for individet – 
eller hvorvidt fællesskabet var bygget på en stærk individuelt resultatfrem-
mende gruppeloyalitet – gruppen for individet. Det vigtigste var dog også, 
at de ansatte nærmest ikke kunne undgå at få en fælles forståelsesramme og 
et liv, hvor der blev brugt mere tid sammen med ’arbejdsfamilien’ end den 





Problemet med at holde sammen på denne enhed opstod på grund af leder-
nes måske for insisterende ønske om enhed. Ethvert familiefremmende til-
tag blandt medarbejderne skulle belønnes – om så dette tiltag udelukkende 
var baseret på højt humør og mange fester. Her kunne man se, at lederne 
igennem  deres  koreanske  autoritet  (’the  Korean  way’)  kunne  definere 
normer  og  retningslinjer  for  interaktioner  og  i  forhandlingerne  om, 
hvorledes den harmoniske familie skulle være – lederne var med andre ord 
bedre  positionerede  (Bourdieu  1995;  Jenkins  1996b;  Jenkins  1997a). 
Lederne  havde  dog  ikke  kontrol  over  konsekvenserne  af  sådanne 
definitioner. Helt utilsigtet fik ledernes favorisering af pigegruppen ikke 
fremmet familiesammenholdet og den indbyrdes loyalitet, men fremmede 
derimod en fragmentering og en mistillid blandt medarbejderne. Konflikter 
mellem medarbejderne var begyndt at blive oparbejdet.  
 
På tværs af de forskellige grupperinger var der opdelingen i de tre team. 
Selvom lederne forsøgte at fremme et ansvar for hele afdelingen, så øn-
skede de også sideløbende at fremme teammedarbejdernes ansvar for eget 
team.  Dette  forhold  førte  til  en  del  ledelseskonflikter  i  den  efterhånden 
noget fragmenterede familie. 
 
Case 3: Konfliktfyldte relationer i – og mellem team 
Organisation og ledelse af de tre team var genstand for megen opmærk-
somhed i Shinchon Branch. Men de tre teamledere var langt fra enige om, 
hvad god organisering og ledelse var. Teamleder Kim mente, at han som 
leder  skulle  overvåge  sine  teammedarbejdere  og  om  nødvendigt  svinge 
pisken over dem. Hans medarbejdere skulle vise ham stor respekt på grund 
af hans position som deres overordnede. De skulle følge hans bestemmelser 
og udføre arbejdet, således som han ønskede det. Teamleder Song mente 
derimod, at medarbejderne godt kunne lede sig selv, at hans tilstedeværelse 
kun var repræsentativ, og at hans pligt mest var at skabe en god og kon-
struktiv stemning i teamet. Han havde derfor ikke noget imod, at den ældre  
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ansatte, Mr. Lee, overtog den operationelle ledelse, når blot det resulterede 
i, at hans teammedarbejdere udførte deres arbejde så godt som muligt. Selv 
anså han det ikke for sin pligt at arbejde hårdt. Teamleder Park talte meget 
for gode og tætte, men ikke nødvendigvis flade relationer i teamet. Han 
mente  således,  at  en  leder  skulle  fremme  det  indbyrdes  ansvar,  og  han 
havde ikke noget imod selv at arbejde hårdt. Teammedarbejderne måtte 
gerne komme med ændringsforslag, men han traf som leder den afgørende 
beslutning. 
 
De tre team konkurrerede om den bedste team MBO-score i afdelingen, og 
særligt teamleder Park anså en vis afgrænsning mellem de tre team  for 
nødvendig. Han mente, at ”It is not my responsability to lead the Branch, 
just my team”. Eksempelvis afholdt teamleder Park ofte fester kun for eget 
team – og pigegruppen. Denne afgrænsning så også ud til at smitte af på 
teammedarbejderne. Eksempelvis kunne man opleve, at de unge mænd i 
teamleder Parks team ikke ville spise frokost med et par unge mænd fra 
teamleder Kims team – med den begrundelse, at de skulle socialiseres med 
en gruppe nyansatte i teamet. Det var dels et brud med de unge mænds 
gruppe – de plejede at gå til frokost sammen. Og det var dels en afgræns-
ning af teamet. 
  
De vigtigste afgrænsninger mellem de forskellige team stod teamlederne 
selv for. Man kunne observere, at teamleder Song og teamleder Park aldrig 
holdt fester eller gik til frokost sammen. De andre medarbejdere fortalte i 
uformelle samtaler, at de to teamledere over længere tid havde haft for-
skellige sammenstød og konflikter. Nogle af medarbejderne sagde, at kon-
flikten var toppet, i og med at teamleder Park havde fået overtalt hoved-
kontoret  til  at  lade  ham  rejse  til  Hawaii  på  en  kunde-promoveringstur. 
Normalt hørte disse ture ind under teamleder Song og hans team, og Song 
var blevet vred på teamleder Park og mente, han havde taget turen fra ham. 
Medarbejderne fortalte, at teamleder Park omvendt var sur over teamleder 
Songs ’vi er alle lige’ attitude, som mundede ud i, hvad teamleder Park  
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anså for manglende respekt for overordnede. Og teamleder Park betragtede 
sig selv som overordnet i forhold til teamleder Song, idet han var ældre. 
Nogle af medarbejderne fortalte også i al fortrolighed, at både teamleder 
Song  og  teamleder  Park  begge  ville  forfremmes  og  jobroteres,  og  at 
forholdet  ikke  var  blevet  bedre  af  denne  konkurrence.  Hvis  der  var 
kommunikation  mellem  de  to  team,  foregik  det  mellem  nogle  af 
teammedarbejderne. Man kunne eksempelvis høre teamleder Park sige til 
teamleder Kim: ”isaram obseyo?” (Is this person [Song] not here?), hvilket 
var tegn på manglende respekt, fordi man i Korea respektfuldt bør omtalte 
hinanden ved titel. 
 
Teamleder Kim holdt sig uden for de to andre teamlederes magtkampe og 
konflikter. Han havde ifølge det ældre titelsystem en lavere position end de 
to andre teamledere. Og netop teamleder Kim holdt meget på dette ældre, 
hierarkiske forhold mellem de ansatte. Teamleder Kim benævnte altid de to 
andre teamledere respektfuldt og diskuterede eksempelvis aldrig med dem 
og  særligt  ikke  med  teamleder  Park,  som  jo  var  ældst.  Teamleder  Kim 
protesterede ikke, da teamleder Park en dag åbenlyst nedgjorde hans le-
delse over for medarbejderne. Og teamleder Kim gjorde ingen indvendin-
ger, når teamleder Song direkte obstruerede hans bestemmelser. Eksempel-
vis havde pigerne fra teamleder Kims team en dag fået besked på at komme 
tidligt tilbage fra frokost, men faktisk kom de for sent, fordi alle havde væ-
ret ude og spise is med teamleder Song. Pigerne udtrykte bekymring over, 
at de nu ville komme for sent, men Song sagde: ”Don’t worry, you are with 
me, just blame me, then teamleader Kim cannot say anything”. Teamleder 
Kim sagde ganske rigtigt ikke noget til, at pigerne kom for sent, da han så, 
at teamleder Song var med. Senere kunne man dog høre, at pigerne fik en 
reprimande. Teamleder Kim virkede ikke for tilfreds med sin lavere hierar-
kiske position, men accepterede den, og havde så egne teammedarbejdere 




Medarbejderne  forsøgte  efter  bedste  evne  at  indordne  sig  under  de  tre 
teamlederes forskellige krav, men kunne ikke undgå at blive inddraget i le-
dernes magtkampe og opdelinger af afdelingen. Her påpegede de, at alle tre 
teamledere havde det til fælles, at uanset små forsøg på at indføre flade so-
ciale relationer, så forlangte de tre ledere dybest set respekt som overord-
nede – selvsagt lagde særligt teamleder Kim vægt på den overordnedes re-
spekt og medfølgende privilegier. Der var dog, som det følgende er et ek-
sempel på, enkelte medarbejdere, som mente, at et sådant hierarkisk for-
hold mellem teamleder og medarbejder var problematisk, og som gerne så 
ændringer i magtrelationerne.  
 
Teamleder Kim forventede, at hans teammedarbejdere gav ham mange ga-
ver, på same måde som han selv gav gaver til ledere af højere position end 
ham selv. I Korea har ansatte haft tradition for at give deres ledere gaver 
ved enhver anledning, ofte af stor økonomisk værdi. Omvendt har lederen 
så skullet sørge for støtte til den ansattes videre forfremmelse og karriere – 
et  hierarkisk  afhængighedsforhold.  Gaverne  bliver  i  dette  tilfælde  kaldt 
’abu’, og BC Card ville afhængighedsforholdet mellem ansat og leder til 
livs gennem forbud af ’abu’.
6 En af teamleder Kims medarbejdere var lige-
ledes  meget  imod  denne  af  ham  selv  benævnte  ’oldfashioned  way  of 
leadership’. Denne medarbejder havde med begrundelse i BC Cards forbud 
mod ’abu’ ikke givet teamleder Kim gaver i anledning af den koreanske 
nationaldag og fortalte, at teamleder Kim derfor var meget sur på ham og 
gav ham ekstra arbejdsopgaver og holdt øje med, hvornår han kom fra fro-
kost. Det var en ellers uhørt situation, at en medarbejder så åbenlyst gik 
imod sin teamleders ønsker. Denne medarbejdere stod i en position til at 
forhandle med sin teamleder om magtrelationerne, fordi han var en lovende 
fastansat med gode kontakter til hovedkontorets ledelse. Selvom medarbej-
derne stort set måtte anerkende et underlegent magtforhold til lederne, så 
                                          
6 ’Abu’ er officielt blevet forbudt i hele Korea. Det skete efter, at der på højt ministerielt 
plan  var  givet  så  store  økonomiske  ’gaver’,  at  det  var  direkte  bestikkelse,  og  hvor 
gavegiveren fik lovning på ulovlige beføjelser.  
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forsøgte visse ressourcestærke medarbejdere altså at ændre de praktiserede 
regler for forholdet mellem leder og medarbejder. Den omtalte teammedar-
bejder, som ikke ville give gaver, søgte, påvirket af ’the American way’, at 
ændre  det  hierarkiske  forhold.  Resultatet  af  disse  forhandlinger  blev,  at 
flere konflikter opstod, nu også i de enkelte team. 
 
I beskrivelsen af de mange konflikter, som underminerede den ønskede 
harmoni i Shinchon Branch, var det tydeligt, at teamlederne selv stod for de 
største  uoverensstemmelser  og  medfølgende  konflikter.  Den  indbyrdes 
magtkamp, som herskede mellem teamleder Song og Park, handlede på den 
ene  side  om  harmoniens  ’væsen’;  om  begrebet  ’inwha’  og  dermed  om, 
hvorledes de harmoniske relationer mellem teamledere ideelt skulle være. 
Struktureret  og  motiveret  af  både  koreansk  (’the  Korean  way’)  og 
amerikansk  (’the  American  way’)  praksis  definerede  de  to  teamledere 
henholdsvis relationerne som hierarkiske og flade. Men i forholdet til den 
tredje teamleder, Kim, var de  to uenige  teamledere bemærkelsesværdigt 
enige: de koreanske hierarkiske relationer, ’the Korean way’, skulle følges, 
hvis  harmonien  skulle  opretholdes.  Når  det  på  den  anden  side  kom  til 
stykket, handlede konflikterne ikke kun om, hvorledes harmonien skulle 
være,  men  også  om  kampen  om  anerkendelse  og  ressourcer,  såsom 
firmarejser,  gode  arbejdsresultater,  forfremmelse  eller  fastansættelse  og 
gaver.  Teamlederne  havde  meget  at  opnå  og  kæmpe  om,  og  definerede 
samtidig de regler, der skulle være gældende for kampen om anerkendelse 
og ressourcer. De var som førnævnt bedst positionerede, også i dette felt 
(Bourdieu, 1995). Visse medarbejdere var også gunstigt positioneret til at 
blande  sig  i  kampen,  og  nye  konflikter  opstod  mellem  leder  og 
medarbejder. 
 
Ledelsens rolle i skabelsen og opretholdelsen af ’ingroup’-strukturen 
De to cases viste, at i skabelsen og opretholdelsen af afdelingen som en 
harmonisk familie opstod der konfliktfyldte og først og fremmest hierar- 
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kiske  sociale  relationer  inden  for  en  fragmenteret  enhed.  Således  blev 
ledernes ideal om harmoniske flade relationer inden for en familieenhed 
nærmest vendt på hovedet.  
 
Ledernes indblanding i de mange splittelser og konflikter stod i modsæt-
ning til deres egne ihærdige forsøg på at opretholde en harmonisk enhed. 
De var dels uenige og dels inkonsekvente i deres udsagn om, hvorledes 
denne harmoniske enhed skulle defineres, struktureres og motiveres. Deres 
uenighed og inkonsekvens påvirkede både dem selv og medarbejderne i en 
negativ retning.  
 
En sådan utilsigtet situation opstod, fordi ledernes såvel som medarbejder-
nes interaktioner var motiverede og strukturerede ud fra de to forskellige 
diskursive formationer. Alle ansatte var strukturerede og motiverede af den 
flertydighed og inkonsistens, som udsprang af hovedkontorets formulering 
og omstrukturering af BC Cards politikker – ’gennem individualitet det 
fælles fremskridt’. Overordnet var den ønskede organisationsform den ko-
reanske  ’ingroup’-struktur  (’the  Korean  way’),  den  harmoniske  familie. 
Men som nævnt ønskede BC Card-ledelsen generelt at implementere ame-
rikansk inspirerede (’the American way’) systemer og retningslinjer, der 
skulle medføre øget individualisering og mindre gensidig og hierarkisk af-
hængighed i de forskellige afdelinger. Den amerikanske ledelsesform, ’the 
American way’, og den koreanske ledelsesform, ’the Korean way’, blev i 
praksis også tilskrevet betydning, og blev af de ansatte ligefrem fremstillet 
som strategisk begrundelse for handlinger. Særligt lederne fulgte det kore-
anske system med den harmoniske familie, ’the Korean way’, men både 
ledere og medarbejdere forsøgte også at følge det amerikansk inspirerede 
system,  ’the  American  way’,  med  individualisering  og  flade  relationer. 
Denne vekslen blev særlig problematisk, når det var lederne, som forsøgte 
at forfølge begge dele. Eksempelvis blev lederne i deres beslutninger ofte 
for vage til at lede og træffe vigtige afgørelser. 
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Om end medarbejderne var gode til at navigere og ’styre uden om pro-
blemerne’ i de forskellige grupperinger, konflikter og magtkampe, så blev 
det på et tidspunkt for meget for et par af de ældre ansatte. Man kunne ob-
servere, at en ældre kvinde og en ældre mand gik ind på General Managers 
kontor og der forklarede, at der var for mange problemer og for mange 
konflikter, og at han måtte tage stilling til dem. Disse medarbejdere sagde, 
at en god leder ifølge koreansk skik, ’the Korean way’, skulle tage ansvar 
og dirigere. Men General Manager gjorde intet, holdt ingen møder eller 
samtaler og prøvede blot at overhøre problemerne. Årsagen hertil kunne 
være som følger: General Manager havde tidligere fortalt, at han gerne ville 
følge det amerikanske system (’the American way’). Derfor skulle han ikke 
som øverste leder bestemme og tage beslutninger, men nærmere være vej-
leder og repræsentant for afdelingen. 
 
I don’t consider a good leader as a person who gives strict orders and look 
down on the people below. I must show my co-workers trust and I show that 
by letting them make their own decisions (GM). 
 
Men General Managers afstandstagen fra beslutninger indbefattede også et 
ønske om ikke at blande sig i problemer og konflikter, men lade de ansatte 
selv håndtere dette. Udslaget blev, at forhandlingerne om magt fik frit spil 
– og især lederne og nogle af de stærke grupper fik trumfet deres vilje 
igennem. Medarbejderne fortalte i al fortrolighed, at General Manager gan-
ske enkelt ikke var interesseret i at tage hul på store konflikter, men kun var 
interesseret i på koreansk vis at dysse sagerne ned og opretholde gode rela-
tioner til de andre ledere. Årsagen hertil var, at General Manager gerne 
ville forfremmes og flyttes til en anden ’branch’, men at hans forflytning til 
en bedre stilling afhang af, om han kunne fremvise gode MBO-ledelsesre-
sultater for Shinchon Branch. Derfor var han ikke interesseret i, at proble-
merne officielt blev omtalt. 
 
Alt i alt var teamlederne ofte ansvarlige for konflikterne; General Manager 
undlod efterhånden helt at lede, og lederne fik ikke opbygget inwha (et  
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ordnet og tillidsfuldt forhold). I stedet blev fragmenteringen mellem de an-
satte i Shinchon Branch værre og værre. Medarbejderne forsøgte at navi-
gere mellem de tre teamledere. De forsøgte at skabe en god stemning og 
være med til alle fester. De forsøgte at påkalde General Managers hjælp. 
Med andre ord forsøgte særligt medarbejderne at ’lappe’ på konflikterne og 
splittelserne. Men end ikke disse tiltag så ud til at forbedre den konflikt-
fyldte situation i afdelingen. ”You have really experienced a lot these last 
months. I really think too many bad things have happened at our office. 
Our hwahap ‘harmony’ is not very good” (Medarbejder). 
 
Som den efterfølgende case vil vise, toppede konflikterne i slutningen af 
feltarbejdet  –  og  på  en  sådan  måde,  at  visse  ansatte  til  sidst  undlod  at 
komme på arbejde. Derved kunne selv de hidtil gode MBO-resultater på 
sigt også påvirkes i en negativ retning. Set i lyset af de ansattes utroligt 
tids- og  ressourcekrævende kamp  for at  skabe og opretholde afdelingen 
som en familieenhed, virkede problemerne særligt nedslående. Spørgsmålet 
var, om de ansatte virkelig ville lade de tætte indbyrdes bånd, det meget 
fælles arbejde og de hidtil gode MBO-resultater blive nedbrudt på grund af 
den fragmenterede karakter, gruppesammenholdet havde fået. 
 
Case 4: To fester og et bryllup 
De to teamledere, Park og Song, ville mod slutningen af feltarbejdet begge 
holde afskedsfest for forskeren – hver  for sig. Derfor fortalte teamleder 
Park, at teamleder Song allerede havde arrangeret afskedsfest – dette over-
hørte teamleder Park med ordene: ”I think your farewell party will be on 
Wednesday. That will suit my team best”. 
  
Til teamleder Parks fest var det primært hans eget team og den favoriserede 
kvindegruppe,  som  kom.  At  pigerne,  og  særligt  pigen  med  øgenavnet 
’Fox’, ville være der, gjorde, at to af de ældre kvinder i Parks team ikke øn-
skede at komme. Den ene endte dog med at dukke op alligevel. Hun for- 
 
36 
talte, at hun blev nødt til det, fordi teamleder Park i forvejen var utilfreds 
med hende.  
 
Alle på nær én af de ældre mænd i teamet blev utroligt fulde. Den ældre 
dame og pigen Fox var i stort skænderi ude på toilettet, hvor man kunne 
høre den ældre dame skælde ud på Fox over, at hun var årsag til splid og 
foragt, fordi hun gik rundt og pralede af, at General Manager havde doneret 
penge til hendes polterabend og pralede af, at hun var urørlig, fordi alle 
lederne bedst kunne lide hende. Fox forsvarede sig med, at hun blot med 
festerne  forsøgte  at  have  et  godt  forhold  til  de  andre  medarbejdere. 
Skænderiet endte med, at Fox begyndte at græde. Samtidig havde drengene 
i teamet travlt med at ’initiere’ to af de nyansatte (se Turner 1969; van 
Gennep 1999). Den ene fik de drukket fuld. Den anden fik de til at stå ret, 
alt imens de råbte, hvor underordnet og ubetydelig han var, og at han skulle 
adlyde dem for at kunne blive en god teammedarbejder. Teamleder Park 
gjorde  ingenting,  da  han  var  optaget  af,  under  bordet,  at  tage  nogle  af 
pigerne på låret. Pludselig langede en af drengene ud efter den nyankomne, 
som slog igen – og ramte. Så var festen ovre. Den ældre medarbejder, Mr. 
Chae,  som  ofte  havde  vist  sig  at  holde  styr  på  de  vilde  fester,  fik  de 
stridende parter til at gå hjem – teamleder Park var  under postyret for-
svundet. Uden for restauranten gik Mr. Chae i gang med at berolige, men 
også formane pigen Fox. Da han så os, smilede han og sagde, at vi bare 
skulle tage hjem, og pigerne sagde: ”Don’t worry, it’s all okay. See you”. I 
dagene  efter  blev  der  på  kontoret  ikke  nævnt  et  ord  om  festen,  hvilket 
kunne undre en, og de to kamphaner sad igen på deres plads ved siden af 
hinanden. Park var allerede taget på promoverings-rejsen til Hawaii. Folk 
talte dog om sagerne i deres pauser, men kun i små grupper og på et fortro-
ligt ’sladderniveau’. Medarbejderne beskyldte pigen Fox for at have op-
fordret drengene i teamleder Parks team til at irettesætte den nyankomne, 
fordi  han  ikke  viste  hende  nok  respekt.  Og  mange  mente,  at  drengene 




Til teamleder Songs fest ugen efter var næsten hele afdelingen til stede med 
undtagelse af teamleder Park. Selv General Manager, teamleder Kim og 
den ældre Mr. Lee, som ellers sjældent var med til festerne. En hollandsk 
studiekammerat var også til stede og gav udtryk for, at han var forundret 
over, at han måtte sidde ved siden af General Manager til middagen. I det 
koreanske firma, han arbejdede i, sad de altid omkring bordet efter titel og 
position. General Manager lo og sagde, at det jo var fordi, de havde en 
mere flad struktur i hans firma. ”You see, I told you we are a typical Ame-
rican way company”. Man kunne dog også observere, at de ansatte trods alt 
var helt klar over, hvem der var af højeste position, og at medarbejdere al-
tid nævnte overordnede ved titel. Man kunne også se, at hubae (de nyan-
satte) skulle gennemgå en initiering, hvor de bukkede for sonbae (de ældre 
ansatte) og adlød deres mindste ordrer.  
 
Teamleder  Song  blev  hurtigt  fuld  og  noget  pinlig.  Mr.  Lee  råbte  flere 
gange, at Song ikke skulle have mere at drikke, men ingen gjorde noget, og 
Mr. Lee selv var også blevet fuld. General Manager gik hurtigt fra festen – 
for tidligt til at skulle overvære teamleder Song blive så fuld, at han løftede 
en af de ældre kvinder op i luften. Det er aldeles uhørt i al offentlighed at 
have fysisk kontakt mellem mand og kvinde i Korea, og Mr. Lee hev i og 
skældte på teamleder Song. Da vi gik videre til næste bar, ville mange ikke 
med. På det nye sted fik Mr. Lee, efter at have råbt mange advarsler, nok af 
sin teamleder. Han smadrede samtlige flasker og glas på bordet, alt imens 
han råbte af teamleder Song, at nu var det nok, og at han var flov over ham. 
Teamleder Song grinte dog bare ad Mr. Lee, hvilket fik denne til at gribe 
en flaske, som han ville have smadret mod teamleder Songs hoved, hvis 
ikke de andre drenge havde grebet ind. Så var også den fest forbi. Udenfor 
fortalte pigerne, at de aldrig havde oplevet noget sådant, men sagde: ”I 
hope you can just forget it all, Mr. Lee was just a bit ’over’”. Pigerne vir-
kede rystede, men forsøgte alligevel at bortforklare hændelserne med, at 
Mr. Lee blot var lidt over. Det engelske ord over kan i Korea betyde, at en 




Den næste dag på kontoret var Mr. Lee ikke på arbejde. Og igen nævnte 
ingen med et ord i offentligt forum begivenhederne – heller ikke teamleder 
Song. Folk sladrede dog og fortalte, at Mr. Lee i lang tid havde skammet 
sig over teamleder Song, som han syntes satte sig for lidt i respekt over for 
de andre teamledere. Mr. Lee var især forarget over, at det var lykkedes 
teamleder Park at få teamleder Songs promoveringsrejse. Han mente, at 
teamleder Song virkede ligeglad med respekt, gode relationer og orden i 
teamet. Teamleder Song gik også hjem før tid og lod de andre tre i teamet 
klare alt arbejdet. 
  
Man kunne forvente, at der efter de voldsomme begivenheder til festerne 
ville ske noget drastisk. Eksempelvis at problemerne i deres ’ingroup’ ville 
blive offentligt omtalt og diskuteret, men sådan gik det ikke. De ansatte 
talte kun om begivenhederne uden for det offentlige forum – i pauserne var 
der megen sladder. Men i det offentlige forum fortiede og nærmest glemte 
de ansatte i afdelingen det hændte. En typisk koreansk måde at reagere på, 
som nogle ansatte også påpegede: 
 
If we have problems we keep them all inside. We don’t talk about it until 
one day when we go drinking, and then suddenly it gets out in a bad way, 
which nobody likes. I am not convinced that it is good. But that is the Ko-
rean way (Leder). 
 
Korean manner is not to speak out about your dissatisfactions and that is 
sometimes hard. That means you are very lonely, so it is really training to be 
with company. I must train myself not to speak out. I must train myself to 
think well. That is very difficult because we never have time to rest. We are 
never alone we are always with our group (Medarbejder). 
 
Alle var fælles om denne fortiende og forglemmende måde at forholde sig 
til problemerne på – fra General Manager til de nyansatte. Men en sådan 
strategi var ikke så ligetil og så ud til at give nye problemer for den enkelte 
medarbejder, som kunne føle sig ensom, selvom vedkommende aldrig var 
alene. I stedet for at forsøge at komme nogle af disse problemer til livs gik  
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man i gang med at planlægge General Managers fødselsdag og talte om 
pigen Fox’s bryllup den efterfølgende lørdag.  
 
Pigen Fox’s bryllup blev den sidste begivenhed i feltarbejdet. Et par med-
arbejdere havde fortalt, at de ikke ville komme, når det nu var hendes bryl-
lup. Deres officielle undskyldning var, at de skulle besøge deres hjemby. 
Bortset fra disse medarbejdere mødte alle op – og for første gang siden 
festen var Mr. Lee til stede. Han og teamleder Song udvekslede de almin-
delige høflighedsfraser, og ingen ansatte nævnte Mr. Lees fravær på konto-
ret de sidste par dage. Pigegruppen var travlt optaget af at opvarte bruden, 
men også Ms. Ahn og de ældre kvinder stak hovedet ind for at hilse på 
bruden en sidste gang før vielsen. De to unge mænd fra teamleder Parks 
team, som havde slået på hinanden, gik rundt sammen med de andre mænd 
og talte om, hvad vi mon fik at spise. Selv nogle af de ikke-fastansatte unge 
mænd,  som  havde  sagt  op,  var  kommet  for  at  fejre  deres  gamle  team-
kollegas bryllup. Efter bryllupsceremonien blev der taget et fælles billede, 
og så gik vi nedenunder i kælderen for at spise alle sammen. 
  
Fester i asiatiske virksomheder bliver ofte beskrevet som ventiler for util-
fredsheder, hvor de ansatte kan træde uden for de normalt meget stramme 
omgangsformer. Men som regel ender disse fester ikke i deciderede slags-
mål og skænderier (Janelli, 1996; Kondo, 1990). I Shinchon Branch fun-
gerede festerne også som en ventil. Denne såkaldte ventil skulle holde til 
meget, for der var tydeligvis ophobet konflikter over længere tid. Men efter 
festerne og tilbage i dagligdagen lukkede de ansatte så lige så naturligt for 
ventilen  igen.  Det  interessante  var  den  måde,  hvorpå  de  fik  lukket  for 
denne ventil gennem gruppens – på koreansk vis  (’Korean way’) – fælles 
fortielse og forglemmelse af konflikterne. En måde, der i sin enkle form var 
overraskende effektiv i forhold til at vende tilbage til en ’normal’ daglig-
dag. Alle vidste, at alle  vidste, hvad der var hændt  (se Hannerz 1992). 
Alligevel kunne der kun tales om problemerne i de små uformelle gruppe-
ringer.  I det offentlige  forum kunne  man ikke nævne det, alle alligevel  
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vidste, at alle vidste – og selv de nyansatte vidste dette. Nogle ansatte på-
pegede,  at  om  end  det  var  typisk  koreansk,  så  var  det  måske  ikke  den 
bedste løsning at skulle fortie problemerne og kun lade dem komme til ud-
tryk  i  fuldskab.  Alligevel  havde  de  ansatte  til  det  efterfølgende  bryllup 
dannet  en  samlet  enhed  og  fortiet  og  forglemt  konflikter  og  fragmente-
ringer.  
 
De ansatte betragtede afdelingen som en harmonisk familie i koreansk for-
stand, men på mange måder var det tvivlsomt, hvorvidt mønstrene i de so-
ciale relationer var familieprægede og særligt harmoniske. Der var derimod 
ikke tvivl om, at de ansatte gjorde gentagne forsøg på at skabe og opret-
holde en harmonisk familie. Et sådant projekt blev kompliceret, fordi den 
sociale organisering var struktureret og motiveret af to forskellige diskur-
sive formationer, og fordi der blandt de ansatte opstod forhandlinger om, 
hvorledes den harmoniske familie skulle skabes og opretholdes. På den ene 
side  forsøgte  de  ansatte  at  basere  den  ønskede  organisationsform  på 
koreanske hierarkiske og gensidigt afhængige sociale relationer. Samtidig 
var der fra anden side modstridende forsøg på at basere den ønskede orga-
nisationsform på den amerikanske struktur (’the American way’) – med 
flade  relationer  og  individualitet.  Generelt  må  man  sige,  at  lederne  var 
bedre  positionerede  til  at  definere  retningslinjer  og  normer  i  forhand-
lingerne. Desværre var de både uenige og inkonsekvente i deres defini-
tioner, og der opstod modstridende sociale relationer, såsom konflikter og 
fragmentering, i forhold til den ønskede organisationsform, den harmonisk 
familie. Alligevel var der i forhandlingerne enighed om en ultimativ kon-
fliktløsning – fortielse og forglemmelse; ’ingroup’-strukturen som organi-
sationsform  kunne  karakteriseres  som  en  integreret,  konfliktfortiende, 
fragmenteret familieenhed. 
 
Idealet om den ’harmoniske familie’ i praksis  
De ansatte forsøgte at skabe og opretholde harmoniske familierelationer, 
idet det opretholdte ideal for organiseringen af ’ingroup’-strukturen var en  
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harmonisk familie. Særligt lederne havde en opfattelse af, at de ansatte alle-
rede var integreret som den ønskede harmoniske familie. Heri lå en for-
ventning om overensstemmelse mellem ideal og praksis, hvor idealet så at 
sige blev realiseret i praksis (se også Bourdieu 1977). Et sådant overens-
stemmende  forhold  mellem  ideal  og  praksis  kan  sammenlignes  med 
Geertz’ (1966) beskrivelse af, hvorledes en ’model for’ et givent socialt sy-
stem  kan  overføres  til  en  ’model  af’  et  givent  socialt  system  (se  også 
Goffman 1992). Således forholdt det sig ikke i Shinchon Branch. Den af de 
ansatte forventede realisering af idealet harmonisk familie var svær at se 
overført til praksis og hverdagen på kontoret. De ansatte kæmpede konti-
nuerligt for skabelse og opretholdelse af idealet i praksis. 
 
Idealet, den harmoniske familie, var udtryk for en diskursiv formation, ’the 
Korean way’. Men i selve skabelsen og opretholdelsen af dette ideal i prak-
sis var de ansattes interaktion og forhandling også struktureret og motiveret 
ud fra en anden diskursiv formation, ’the American way’. De to diskurser 
strukturerede og motiverede virksomhedsidealer og også specifikke normer 
eller  retningslinjer  for,  hvorledes  de  sociale  relationer  blandt  de  ansatte 
skulle være. Den amerikansk inspirerede struktur med flade relationer og 
individualitet (’the American way’) blev dermed en alternativ retningslinje 
– i forhold til de koreanske hierarkiske og gruppeorienterede (’the Korean 
way’)  retningslinjer  for,  hvorledes  idealet  om  den  harmoniske  familie 
skulle realiseres i praksis. Igennem disse strukturerede og motiverede inter-
aktioner og forhandlinger blev der genereret konflikt- og fragmenterings-
mønstre, og praksis virkede langt fra overensstemmende med idealet om at 
være en harmonisk familie. 
 
Selvom der ikke var overensstemmelse mellem ideal og praksis, var der 
tydelige tegn på, at idealet var betydningsfuldt for og i praksis. De ansattes 
ønske om at få idealet skabt og opretholdt i praksis blev så stærkt, at de 
fortiede og glemte de mange fragmenteringer og konflikter. De ansatte op-
gav ikke idealet om den harmoniske familie. Dermed fik de i sidste instans  
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en fælles referenceramme, der forbandt dem i en om ikke harmonisk og 
familiær, så dog tæt integreret enhed, hvor alle var villige til at kæmpe for 
skabelsen og opretholdelsen af ’ingroup’-strukturen som en harmonisk fa-
milie. De ansattes insisteren på at realisere det gældende ideal, fik således 
betydning for deres praksis. 
 
Der kan argumenteres for forskellige forklaringer på, hvorfor de ansatte 
gjorde så vedvarende forsøg på at realisere idealet i praksis. En forklaring 
var, at særligt lederne mente, at afdelingen, hvis den fungerede som en 
harmonisk familie, kunne skabe de bedst mulige MBO-resultater. Et sådant 
frugtbart arbejdsfællesskab ville komme samtlige ansatte til gode og var et 
vigtigt incitament for medarbejderne til at skabe og opretholde den harmo-
niske familie – med andre ord gruppen for individet. Dette var dog ikke en 
forklaring, som kunne stå alene. Eksempelvis kunne visse ansatte også se 
den ulige fordeling af goder i familien og det arbejdsmæssigt ufrugtbare i 
de mange problemer med at holde sammen på afdelingen. Desuden var de 
ansatte også bevidste om, at et godt arbejdsresultat kunne opnås gennem 
andre organisationsformer, såsom en mere individuelt orienteret arbejds-
form. 
 
En anden forklaring kunne findes i, at BC Card, på trods af virksomhedens 
ønskede omstrukturering, var særdeles eksplicit om familieidealet. De øn-
skede med deres firmadag og firmatrøje at indikere, at familien var vigtig 
og at ’BC Card is my life’. I forlængelse heraf havde de ansatte over læn-
gere tid og med anvendelsen af mange kræfter refereret til – og handlet ud 
fra – et sådant harmonisk familieideal. Deres handlemåde blev så at sige 
struktureret af egne gentagne handlemåder (se Bourdieu 1990). Endelig var 
en forklaring, at det harmoniske familieideal længe havde været et generelt 
koreansk virksomhedsideal – og billede af praksis – som enhver koreansk 
leder og højtuddannet ansat kendte til og ønskede implementeret i BC Card 
Company. De ovenfor nævnte forklaringer er alle mulige og et vigtigt afsæt 




De  funktionalistiske  teoretikeres  beskrivelse  af  den  asiatiske  ’ingroup’- 
struktur som en harmonisk enhed er ikke direkte fejlagtig i tilfældet med 
Shinchon Branch. Dog må deres påstand om, at en sådan ’ingroup’-struktur 
er en primordial organisationsform, stadig afvises. Forekomsten af idealer 
og tæt integrerede gruppestrukturer kan i stedet forklares ud fra følgende 
argument: Teoretikernes beskrivelse af ’ingroup’-strukturer er blevet sær-
deles velkendt, og har tilsyneladende haft indflydelse på ledernes idealer og 
praksis. Det interessante heri er, at gennem teoretikere og lederes gentagne 
brug af ’ingroup’ i betydningen ’en harmonisk familie’, blev det et altover-
skyggende og altafgørende ideal for de ansatte i Shinchon Branch. Set i ly-
set af de mange problemer med at skabe og opretholde idealet harmonisk 
familie i praksis, kunne en mulig konsekvens have været, at de ansatte og 
særligt lederne begyndte at overveje, om idealet kunne defineres ander-
ledes. Det gjorde de imidlertid ikke. Der blev i stedet defineret nye ret-
ningslinjer og strategier for at skabe og opretholde det samme ideal; der 
blev i forhold til idealet dannet ’reparerende’ mønstre såsom fortielse og 
forglemmelse i de sociale relationer. Derved blev der ikke stillet spørgs-
målstegn ved, hvorvidt harmonisk familie var et så effektivt og fordelagtigt 
ideal for de ansatte og for virksomheden – og idealet ’levede’ videre. Ide-
alet havde så at sige fået ’eget liv’ gennem praksis (se Taussig 1993). Et 
sådant  ’eget  liv’  kan  være  uforudsigeligt  og  foranderligt  i  forhold  til 
idealet, men et sådant ideal består og bliver i praksis ’ideal for idealets egen 
skyld’. Idealet harmonisk familie bestod, selv efter personaleudskiftning og 
mange fælles besværligheder med skabelse og opretholdelse af idealet  i 
praksis. Det blev ikke kun forsøgt skabt og opretholdt for de ansattes skyld, 
og det var ikke kun gruppen for individet, men også idealet frem for grup-





Undersøgelsen i Shinchon Branch tog udgangspunkt i de ansattes indbyrdes 
forhold. Selve rammerne for sådanne forhold måtte ses i lyset af BC Cards 
ledelsessystemer og styring af arbejdsgang og organisering i de forskellige 
afdelinger. Her gjaldt, at virksomheden, på grund af IMF-interventionen i 
1999,  havde  forsøgt  at  omstrukturere  firmaets  traditionelle  ledelsesprak-
siser og virksomhedssystemer. Men med tiden blev det alligevel tydeligt, at 
BC Cards hovedkontor samtidig fastholdt de traditionelle praksiser i en ty-
delig familieorganisering af de mange afdelinger. De ansatte var på den ene 
side påvirkede af omstruktureringen til den fornyende og af de ansatte kal-
det moderne og amerikanske virksomhedsledelse, og på den anden side af 
de til dels stadigt herskende traditionelle koreanske værdier for gensidige 
relationer. Disse modsatrettede tendenser medførte kompliceret organise-
ring og satte yderligere aftryk i de ansattes handlemønstre. Resultatet blev, 
at selvom langt de fleste ansatte brugte mange kræfter på at holde sammen 
på afdelingen, og endda med det traditionelle ideal om at organisere sig 
som en harmonisk familie, så var uenigheder, splittelser og direkte hånd-
gemæng blevet en del af hverdagen. Imod slutningen af feltarbejdet gav 
samtlige ansatte udtryk for deres utilfredshed med de interne forhold. De 
ressourcestærke medarbejdere så frem til en mulig jobrotation, da det betød 
forflyttelse og en frisk begyndelse et andet sted i virksomheden. Heldigvis 
for afdelingens videre eksistens som en afdeling med fremragende arbejds-
resultater var alle ansatte villige til at fortie og nærmest glemme slagsmål 
og stridigheder, som således kun kom til udtryk til vilde fester – aldrig i of-
fentligt arbejdsregi. Og på forunderlig vis så de ansatte ud til at konstituere 
en vis balancegang i deres forhold til hinanden: en enhed i splittelserne og 
en harmoni i konflikterne. Men set i lyset af hele den problemfyldte proces 
var  det  vanskeligt  at  overbevise  sig  selv  om,  at  denne  spinkle  balance 




På baggrund af de empiriske betragtninger kunne forholdet mellem på den 
ene  side  de  traditionelle  koreanske  ledelsespraksiser  og  virksomheds-
systemer, og på den anden side omstruktureringen til en mere moderne, 
vestligt inspireret organisationsform opfattes som udtryk for to diskursive 
formationer, der prægede ledelsen af afdelingen. Alligevel var det over-
ordnede ideal for organisationsformen udsprunget af den ene og mest prak-
tiserede koreanske diskurs, ’the Korean way’, og særligt idealet om en spe-
ciel asiatisk ’ingroup’-struktur. Selvom det var den dominerende diskurs, 
var de ansattes interaktioner og forhandlinger også strukturerede og moti-
verede  af  den  alternative  amerikansk  inspirerede  (’the  American  way’) 
diskurs. I skabelsen og opretholdelsen af det koreanske ideal (’the Korean 
way’),  den  harmoniske  familie,  var  begge  diskurser  således  betydnings-
fulde. De ansatte var ikke blot strukturerede og motiverede af disse diskur-
ser. De to diskurser, ’The American way’ og ’the Korean way’, blev også 
af de ansatte, og særligt lederne, forhandlet, fortolket og defineret som ret-
ningslinjer og normer for social organisering. De ansatte var dermed, gen-
nem kontinuerlige interaktioner og forhandlinger, selv medvirkende til at 
strukturere og motivere den sociale organisering såvel som genereringen af 
specifikke mønstre i de sociale relationer. 
 
De ansatte havde et fælles ideal og var fælles om at arbejde mod en organi-
sering af afdelingen som en samlet, samhørig enhed – en ’ingroup’. Så 
langt har de koreanske ledelsesteoretikere haft ret i deres beskrivelse af den 
asiatiske ’ingroup’-struktur, men mønstrene i de sociale relationer i praksis 
kunne hverken  beskrives som entydigt harmoniske eller familiære. Des-
uden var der mange forskellige opfattelser af, hvordan en virksomhed i det 
hele taget burde organiseres, hvis den skulle fungere som en harmonisk 
familie, og hvordan man nåede dertil. Den funktionalistiske opfattelse af 
den asiatiske ’ingroup’-struktur som en primordial koreansk organisations-
form bør således nuanceres. De sociale relationer, som karakteriserer en 
’ingroup’-struktur skal kontinuerligt skabes og opretholdes, og den proces  
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fører ikke nødvendigvis til harmoniske relationer i en enhed, men kan sam-
tidig også føre til konflikt og fragmentation. 
 
Den dynamik mellem de to modsatrettede diskurser, som kunne observeres 
i Shinchon Branch, er langt fra unik inden for social organisering. Begreber 
som tradition over for modernitet eller harmonisk familie over for et pro-
fessionelt individ er diskursive træk og konfliktende temaer, som man kan 
finde i de fleste organisationer til alle tider. En organisation består også ge-
nerelt af individer, der interagerer og reagerer på interne og eksterne skif-
tende og komplekse idealer, systemer og hændelser. Skiftende konflikter og 
efterfølgende problemløsninger i forhold til sådanne idealer har formentlig 
været del af ’hverdagen’ i de fleste organisationer historisk set (se Schein, 
1975; Weick, 1979). Man kan derfor argumentere for, at de funktionali-
stiske teoretikeres karakteristik af den asiatiske ’ingroup’-struktur som en 
harmonisk enhed i høj grad er et idealiseret billede. Et teoretisk billede, 
som imidlertid har fået en så idealiseret status, at den virker tilbage og rent 
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